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Abstract

For its positioning within Europe, skyguide defines innovation as a strategic key driver.
Skyguide is interested in learning about characteristics which are conducive to innovation and
how these are manifested in the company. Therefore, the current state and the relationship
between the five characteristics goal interdependence, conflict types, expertise coordination,
conflict management and team innovation were examined. An online questionnaire was
distributed among 20 innovative teams, followed by mean value calculations and correlation
analyses. Results reveal positive goal interdependences, high levels of task conflicts, effective
expertise coordination and a cooperative conflict management approach among the
investigated teams, all of which show significant positive correlations with team innovation.
Furthermore, based on workshops and focus groups with two out of the 20 teams, the
acceptance and the effects of the Constructive Controversy for Innovation (CCI) method were
explored. Results show that the highly accepted CCI method supports innovative teams at
skyguide by enabling consensus-based, high-quality outcomes, with which team members

strongly commit.
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Zusammenfassung

Zur strategischen Positionierung im européischen Luftfahrtsystem ist Innovation und deren
Forderung fur skyguide von zentraler Bedeutung. Die vorliegende Masterarbeit nimmt anhand
eines Online-Fragebogens bei 20 innovativ tatigen Teams sowie Mittelwertberechnungen und
Korrelationsanalysen eine statistische Standortbestimmung vier innovationsrelevanter
Eigenschaften vor. Die Ergebnisse zeigen, dass die innovativ tatigen Teams von skyguide
positive Zielinterdependenzen, einen klaren Sachbezug bei Konflikten, eine effektive
Wissenskoordination und einen kooperativen Konfliktumgang aufweisen, was laut Forschung
als innovationsforderlich angesehen wird. Diese Innovationsférderlichkeit wird durch die
signifikant positiven Korrelationen zwischen den vier Eigenschaften und Teaminnovativitat
zusatzlich unterstitzt. Weiter untersucht diese Masterarbeit Effekte und Akzeptanz der
Constructive Controversy for Innovation (CCl)-Methode anhand von fallzentrierten
Methodenworkshops und Fokusgruppen bei zwei innovativ tatigen Teams. Die Anwendung
der CCI-Methode fuhrte zu konsensbasierten, qualitativ hochstehenden Ergebnissen, starkem

Commitment mit dem Ergebnis und hoch ausgepréagter Akzeptanz.

Schliisselworter

Innovation, Teaminnovativitdt, Konfliktmanagement, Wissenskoordination, CCI-Methode,

Telescoping, positive Effekte, Akzeptanz, Voraussetzungen
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Masterarbeit Konflikt, Konstruktive Kontroverse & Innovation

1 Einleitung

Die Masterarbeit stellt die Abschlussarbeit zur Erlangung des akademischen Grades Master of
Science in Angewandter Psychologie der Fachhochschule Nordwestschweiz (FHNW) dar. Das
Ziel liegt darin, innerhalb vorgegebener Zeit eine Fragestellung aus der arbeits-, organisations-
oder personalpsychologischen Praxis anhand empirischer Methoden selbstandig zu bearbeiten.
Zu diesem Zweck wird mit einem Praxispartner zusammengearbeitet, welcher aufgrund von
bestimmten Bedurfnissen oder Problemstellungen Interesse an der Bearbeitung einer
psychologischen Fragestellung hat und dafir das Untersuchungsfeld fur die Studie zur
Verfigung stellt. Fur die Zusammenarbeit in dieser Masterarbeit konnte die Schweizerische

Flugsicherungsgesellschaft skyguide gewonnen werden.

1.1 Ausgangslage

1.1.1 Die Unternehmung skyguide

Skyguide ist die Schweizerische Aktiengesellschaft fur zivile und militarische Flugsicherung mit
Hauptsitz in Genf. Hauptaktionarin ist mit GUber 99 Prozent der Anteile am Aktienkapital die
Schweizerische Eidgenossenschaft. Skyguide ist verantwortlich fir die Uberwachung des
Schweizerischen sowie angrenzenden Luftraums in Deutschland, Osterreich, Frankreich und
Italien, die Luftverteidigung, den Luftfahrtinformationsdienst, den Fernmeldedienst und den
technischen Dienst mit Blick auf Betrieb und Wartung der Flugsicherungssysteme. Das
gesetzliche Mandat der Schweizerischen Eidgenossenschaft fiir skyguide lautet, ein sicheres,
flissiges und kosteneffektives Management des Luftverkehrs (ber der Schweiz und den
angrenzenden LuftrAumen zu gewdahrleisten (skyguide, 2016a). Skyguide beschéaftigt rund 1500
Mitarbeitende, davon tber 560 zivile und militdrische Flugverkehrsleitende, und ist an insgesamt

14 Standorten in der Schweiz vertreten (skyguide, 2016b).

1.1.2  Einbettung in den européischen Kontext und Wichtigkeit von Innovation

Durch das Staatsmandat der Schweizerischen Eidgenossenschaft nimmt skyguide im Bereich
der Flugsicherung eine regionale Monopolstellung ein. Im internationalen Kontext sieht sie sich
jedoch durch die zunehmende Marktliberalisierung und die Zertifizierung der
Luftverkehrsinfrastrukturen nach einheitlichen Kriterien vermehrt mit einer Wettbewerbssituation
konfrontiert. Durch die grenzibergreifende Operation ist die Schweizerische Flugsicherung
ausserdem stark in den europaischen Rechtsrahmen eingebettet, der durch die bilateralen
Vertrage mit der Europdischen Union geregelt ist (skyguide, 2016c). Das kontinuierliche
Wachstum der Luftfahrtindustrie, die Entwicklung und Einfuhrung neuer Technologien und die
damit einhergehende gestiegene Komplexitdt fihren dazu, dass sich die européische

Flugsicherung zurzeit in einem starken Wandel befindet. Merkmal dieses Wandels ist die
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Abldésung des traditionellen Flugverkehrsmanagements hin zu einem neuen Paradigma. Dieses
charakterisiert sich durch eine Neustrukturierung des Luftraums zur Aufhebung der
momentanen Luftraumzersplitterung und durch die Bildung eines gemeinsamen,
leistungsstarken, sicheren, kosteneffizienten und nachhaltigen Flugverkehrsmanagements.
Gesteuert wird dieser Wandel durch die Initiative Single European Sky (SES) der Européischen
Kommission. Unter Einbezug ubergeordneter européischer Ziele, der strategischen
Zielsetzungen des Bundesrates und des Staatsmandats hat skyguide ihre strategischen
Unternehmensziele auf die zukunftssichernde Positionierung im européischen Luftfahrtsystem
ausgerichtet. Dabei orientiert sie sich insbesondere an den vier Leistungszielen Sicherheit,
Kosteneffizienz, Kapazitdt und Nachhaltigkeit des europdischen Leistungsplans und definiert
dabei Innovation als Haupttreiberin bei der Erreichung dieser Ziele (skyguide, 2016c).
Innovation ist stark in skyguides Vision und Mission verankert. Die Vision beinhaltet, aus Sicht
der Kunden und Partner als Organisation mit innovativem Unternehmergeist wahrgenommen
zu werden, welche kontinuierliche Verbesserung anstrebt. Die Mission beinhaltet, dass
skyguide innerhalb des europaischen Luftfahrtsystems die Rolle einer fokussierten Innovatorin
einnimmt, welche kreative Zusammenarbeit fordert, in ihren Kernkompetenzbereichen
wertsteigernde Ldsungen entwickelt und bei deren Umsetzung und Weiterentwicklung
Unterstiitzung bietet (skyguide, 2016c, 2016d). Zur klaren Positionierung im europaischen
Kontext und zur nachhaltigen Sicherung ihres Fortbestehens spielt Innovation fiir skyguide

somit eine zentrale Rolle.

1.1.3 Innovation fordern - Ein erster Blick in die Konflikt- und Innovationsforschung

Aufgrund des hohen Stellenwertes von Innovation ist skyguide daran interessiert, zu erfahren,
welche Eigenschaften im Hinblick auf Innovation eine besondere Rolle spielen, wie diese in der
Firma ausgepragt sind und wie Innovation geférdert werden kann. Die Innovationsforschung
liefert fir dieses Anliegen interessante Ansatze und rickt dabei das Thema Konflikt in den
Fokus. Was auf den ersten Blick erstaunlich erscheinen mag, wurde in den vergangenen
Jahrzehnten intensiv erforscht - mit vielversprechenden Ergebnissen. In Konflikten steckt ein
grosses Potential fur Innovation und Wandel (De Dreu & Gelfand, 2008), welches insbesondere
durch einen kooperativen Konfliktumgang im Team erschlossen werden kann (z.B. Chen, Liu &
Tjosvold, 2005; Tjosvold, Yu & Wu, 2009). Dabei gelten gemeinsame Teamziele und ein klarer
Sachbezug bei Konflikten als wichtige Voraussetzungen (z.B. Johnson & Johnson, 2015). Dem
Gedanken des kooperativen Konfliktimanagements entspringt ausserdem ein interessantes
Konzept, Konstruktive Kontroverse genannt, welches zwischen 2010 und 2012 im Rahmen
eines Forschungsprojektes unter dem Namen CCI - Constructive Controversy for Innovation
(Vollmer, Dick & Wehner, 2015) erstmals in der innovativen Unternehmenspraxis implementiert
wurde. Dabei konnten positive Effekte auf die Qualitdt von innovationsrelevanten
Entscheidungen und starkes Commitment mit diesen Entscheidungen gefunden werden.
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Gleichzeitig wurden jedoch auch gewisse methodische Schwachen festgestellt. Nebst der
Erkenntnis, dass kooperatives Konfliktmanagement einen positiven Einfluss auf Innovation
ausubt, ist bekannt, dass Wissen im Innovationsprozess eine zentrale Rolle einnimmt (z.B.
Vollmer, 2015a). Es ist jedoch noch unbekannt, auf welche Art und Weise Wissen Innovationen
beginstigt (Dick & Wehner, 2002). Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Konflikt-
und Innovationsforschung bereits wertvolle Ansétze zur Férderung von Innovation liefert, jedoch
sowohl aus Sicht der Forschung wie auch der Praxis noch relevante Fragen offen sind. Die
vorliegende Masterarbeit versucht eine Auswahl dieser Fragen aufzugreifen und zu

beantworten.

1.2 Zielsetzungen und Fragestellungen

Diese Masterarbeit verfolgt insgesamt drei Ziele. Das erste Ziel beinhaltet eine statistische
Standortbestimmung von konflikt- und innovationsspezifischen Charakteristika bei innovativ
tatigen Teams von skyguide. In diesem Zusammenhang sollen zuerst die Konstrukte
Zielinterdependenz,  Konflikttypen,  Konfliktmanagement, = Wissenskoordination  und
Teaminnovativitat anhand ihrer jeweiligen Dimensionen quantitativ untersucht werden, um
Aussagen Uber die momentane Ist-Situation der innovativ tatigen Teams treffen zu kénnen. In
der Folge sollen die Zusammenhénge zwischen den genannten Dimensionen untersucht
werden. Dazu sollen speziell die drei Konstrukte Konfliktmanagement, Wissenskoordination und
Teaminnovativitat anhand eines theoretisch hergeleiteten Modells und postulierten Hypothesen
konkret in Zusammenhang gebracht und anschliessend statistisch tUberpriift werden. Der Fokus
liegt dabei auf der Beforschung der noch unbekannten Rolle des Wissens im Geflige
Konfliktmanagement und Teaminnovativitat. Die beiden Konstrukte Zielinterdependenz und
Konflikttypen fliessen nicht in das Modell ein, sondern werden nur mit Blick auf deren
Auspragungen zur Uberprifung nétiger Voraussetzungen fiir nachfolgende Forschungsschritte
(vgl. Fragestellung 2) und in Zusammenhang mit Teaminnovativitat untersucht. Aus der ersten

Zielsetzung leitet sich folgende Fragestellung ab:
Fragestellung 1

e Wie sind die konflikt- und innovationsspezifischen Konstrukte Zielinterdependenz,
Konflikttypen, Konfliktmanagement, Wissenskoordination und Teaminnovativitat bei
innovativ tatigen Teams von skyguide ausgepragt und welche Zusammenhange bestehen

zwischen diesen Konstrukten?

Das zweite Ziel dieser Masterarbeit beinhaltet die Durchfihrung von fallzentrierten
Methodenworkshops bei zwei innovativ tatigen Teams von skyguide anhand der Constructive
Controversy for Innovation (CCl)-Methode. Dabei soll die Methode nach ihrem erstmaligen
Einsatz im Rahmen eines CCI-Forschungsprojektes (Vollmer et al., 2015b) erneut in der
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innovativen Unternehmenspraxis implementiert und dabei den festgestellten Schwéchen
begegnet werden. Anschliessend an den Einsatz der CCI-Methode sollen deren Effekte und
Akzeptanz aus Sicht der beiden innovativ tatigen Teams von skyguide untersucht werden. Die
Untersuchung der Effekte und der Akzeptanz hat zum Ziel, die Nutzlichkeit der Methode zur
Unterstltzung innovativ tatiger Teams zu uUberpriufen, sowie das Potential der Methode fiir eine
zukunftige Anwendung bei skyguide zu eruieren. Aus der zweiten Zielsetzung leitet sich

folgende Fragestellung ab:
Fragestellung 2

o Welche Effekte kdnnen durch die fallzentrierten CCIl-Methodenworkshops bei innovativ
tatigen Teams von skyguide festgestellt werden und wie ist die Akzeptanz der Methode
ausgepragt?

Das dritte Ziel dieser Masterarbeit beinhaltet das Ziehen von Schlussfolgerungen und Ableiten
von Handlungsempfehlungen fiir skyguide. Dies soll anhand einer Integration der Erkenntnisse
aus der statistischen Standortbestimmung und der durchgefiihrten CCI-Workshops geschehen.

Aus der dritten Zielsetzung leitet sich folgende Fragestellung ab:
Fragestellung 3

¢ Welche Schlussfolgerungen und Handlungsempfehlungen kénnen auf Grundlage der
Ergebnisse aus der statistischen Standortbestimmung sowie der Anwendung der CCI-

Methode fiir skyguide abgeleitet werden?
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2 Theoretischer Hintergrund & Stand der Forschung

Das folgende Kapitel nimmt eine Beschreibung der fir diese Arbeit relevanten theoretischen
Konstrukte vor und gibt Aufschluss uber den aktuellen Stand der Forschung.

2.1 Innovation

Innovation wird als eine Schliisseldimension organisationalen Outputs (Posthuma, 2011) und
als eines der popularsten Unternehmensthemen tberhaupt angesehen (Hauschildt & Salomo,
2011). Fur das erfolgreiche Uberleben und die Weiterentwicklung von Unternehmen in einer
Umwelt mit schnell &ndernden Marktstrukturen und immer wachsenden Ansprichen ist
Innovation absolut essentiell (De Dreu, 2006; West, 2002). Harris (2003, S. 9) beschreibt
Innovation als «competitive necessity today». Innovation wird dabei als geplante, effektive
Einfihrung von Wandel in Organisationen definiert (West, 2002; West & Farr, 1990). Mit einem
etwas breiteren Fokus wird unter Innovation die absichtliche Einfuhrung und Anwendung von
Ideen, Prozessen, Produkten oder Vorgehensweisen innerhalb von unterschiedlichen sozialen
Systemen (Individuum, Gruppe, Organisation, breite Gesellschaft) verstanden, welche fir das
betroffene System neu sind und daflr ausgelegt sind, einem oder mehreren dieser sozialen
Systeme einen signifikanten Nutzen zu bringen (West & Farr, 1990). West (2002) bezeichnet
die Entwicklung neuer Ideen als Kreativitat, wobei der Autor Kreativitat als ersten Schritt des
Innovationsprozesses definiert. Die eigentliche Innovation (z.B. die Einflihrung neuer oder
verbesserter Produkte, Dienstleistungen oder Arbeitsweisen) findet erst in einem spateren
Schritt statt, wo diese neuen Ideen erfolgreich implementiert werden. Innovationen gelten in
Organisationen laut Vollmer (2015b) als sogenannte Nichtroutine-Aufgaben. Nichtroutine-
Aufgaben bedurfen laut Jehn (1995) Problemlésungsbemiihungen, knnen auf nur sehr wenige
vordefinierte Ablaufe zurlickgreifen und beinhalten einen hohen Grad an Unsicherheit. In der
Vergangenheit wurden unter Innovationen vor allem technische Prozesse verstanden
(beispielsweise bei Utterback & Abernathy, 1975), heute wird Innovation vor allem als ein
sozialer Prozess angesehen (Paletz & Schunn, 2010). Im Verlauf dieser Arbeit wird oft auf
Innovativitat eingegangen. Unter Innovativitat wird dabei die Fahigkeit verstanden, Innovationen

hervorzubringen beziehungsweise innovative Losungen zu finden (Duden, 2007).

2.1.1 Teaminnovation

Nach Pearce und Ensley (2004) handelt es sich bei Innovation um einen Teamprozess. Im
Gegensatz zum althergebrachten Innovationsbild, wo ein kreatives Individuum mit neuen
Einsichten im Mittelpunkt stand, sind sich Forschende heute einig, dass Innovation tber alle
Phasen hinweg auf Teamwork angewiesen ist (West, 2002). Teams nehmen daher im Hinblick

auf Innovation eine Schlisselrolle ein (Pearce & Ensley, 2004).
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Ein innovatives Team ist laut Harris (2003, S. 20) eine «skilled, creative group of people who
need to make an uncertain activity certain and successful». West (2002) fasst aus
Forschungsarbeiten zum Thema Innovation in Teams drei Hauptthemen zusammen, welche
innovative Teamarbeit massgebend beeinflussen: (1) die Teamaufgabe und deren
Charakteristika, (2) Diversitat an Wissen und Fahigkeiten unter den einzelnen Teammitgliedern
und (3) externe Anforderungen. Abbildung 1 zeigt die beschriebenen drei Hauptthemen in
Verbindung zu zentralen Gruppenprozessen (mittlere Box), welche einem Team ermdglichen,
die Charakteristika der Teamaufgabe und die Diversitat seines Wissens in die Entwicklung und
Implementierung von Ideen fir neue Produkte, Prozesse, Dienstleistungen oder Arbeitsweisen

umzuwandeln.

Clarifying and ensuring
commitment to group objectives

Participation in decision making

Managing conflict effectively < External demands

Group task
characteristics

A 4

Minority influence

Supporting innovation

h 4
Group creativity and

Developing intra-group safety

Reflexivity »| innovation
Developing group members’ implementation
Group knowledge, integration skills

h 4

diversity, and skills

Abb. 1: Gruppenprozesse in einem Modell der Teaminnovation nach West (2002, S. 369)

Nach West (2002) braucht es zur erfolgreichen Implementierung von Ideen klare und geteilte
Teamziele, mit welchen sich die Teammitglieder verbunden flhlen. Weiter ist Partizipation
entscheidend, denn dadurch werden Informationen geteilt, was zu einer verstéarkten Interaktion
fuhrt und Innovationsprozesse fordert. Ein weiterer, wichtiger Gruppenprozess stellt das
effektive Management von Konflikten dar. Eine klare Aufgabenorientierung, gegensatzliche
Perspektiven (Kontroversen) und ein kooperativer Teamkontext fuhren durch eine vertieftere
Auseinandersetzung mit alternativen Informationen zu integrativen L6sungen und Innovationen.
Weiter ist das generelle Ausmass an Unterstitzung und Férderung von Innovation im Team
zentral. Das Gefiihl von Intragruppensicherheit und Reflexivitat stellen weitere, fir
Teaminnovativitat relevante Gruppenprozesse dar. Den Abschluss machen nach West (2002)
die Integrationsféhigkeiten eines Teams. Diese beinhalten beispielsweise integrierende
Konfliktlosefahigkeiten oder das Koordinieren und Synchronisieren von Aktivitaten,

Informationen und Aufgaben im Team zur Uberprifung, ob geniigend Wissen und Fahigkeiten
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im Umgang mit der komplexen Situation vorhanden sind. Je mehr Integrationsfahigkeiten das

Team besitzt, umso wahrscheinlicher kann es innovieren.

Die in diesem Kapitel beschriebenen Gruppenprozesse, im Speziellen die Rolle der Teamziele,
das Konfliktmanagement und die Integrationsfahigkeiten, werden in den folgenden Kapiteln in
Bezug auf ihre Zusammenhange mit Innovation und weiteren Konstrukten ausfihrlicher
behandelt.

2.2 Die Rolle des Konflikts im Innovationsprozess

Ein Konflikt wird nach Deutsch (2006) als inkompatible Handlung oder Handlungsintention
definiert, welche die Handlung einer anderen Person behindert oder ihr sonst auf eine Art und
Weise im Weg steht. Konflikte nehmen in Organisationen und insbesondere im Zusammenhang
mit Innovation eine zentrale Rolle ein. Galten sie fiir lange Zeit eher als ein zu vermeidender
Storfaktor, wird ihnen heute ein hohes Potenzial fir Veranderung zugeschrieben (Vollmer &
Wehner, 2010). Nach De Dreu und Gelfand (2008) werden sie sogar als sogenannte ‘key driver’
von Innovation und Wandel angesehen, dessen funktionalen Effekte genutzt werden kdnnen,
um innovatives Handeln zu unterstiitzen. Seit vielen Jahren wird erforscht, wie Unternehmen in
der Wirtschaft mit Konflikten in Innovationsprozessen umgehen. Dabei werden Konflikte sowohl
in ihren unterschiedlichen Arten und in Beziehung zu weiteren Konstrukten untersucht (Vollmer,
2015a).

2.2.1 Konfliktarten

2.2.1.1 Sach- und Beziehungskonflikte

In der Fachliteratur wird im Hinblick auf die Beziehung zwischen Konflikt und Innovation
grundsétzlich zwischen Sachkonflikten (auch Aufgabenkonflikte oder soziokognitive Konflikte
genannt), Beziehungskonflikten und Prozesskonflikten unterschieden (Vollmer, 2015b). Bei
einem Sachkonflikt handelt es sich um Differenzen, welche die Aufgabenebene betreffen und
somit um unterschiedliche Ideen, Vorstellungen und Theorien darlber, wie eine bestimmte
Problemstellung zu verstehen ist (Jehn, 1995). Beziehungskonflikte zeichnen sich durch
emotionale Spannungen oder Differenzen aus, welche aufgrund unterschiedlicher
Personlichkeiten zustande kommen (Jehn, 1995). Prozesskonflikte &ussern sich in
Uneinigkeiten tber Verantwortlichkeiten, Vorgehensweisen oder der Verteilung von Ressourcen
(Jehn & Mannix, 2001). In Bezug auf die unterschiedlichen Konfliktarten dominieren in der
empirischen Forschung vor allem Studien, welche zwischen Aufgaben- und
Beziehungskonflikten differenzieren und dabei deren Auswirkungen auf Teaminnovation und
Unternehmensleistung generell untersuchen. Aus diesem Grund wird im Folgenden nicht weiter

auf Prozesskonflikte eingegangen.
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De Dreu (2006) und De Dreu und West (2001) kénnen in ihren Studien positive Auswirkungen
von Aufgabenkonflikten auf Teaminnovation nachweisen. De Dreu (2006) weist in diesem
Kontext auf einen kurvilinearen Zusammenhang zwischen den beiden Konstrukten hin, wonach
ein moderater Level an Aufgabenkonflikten Teaminnovation am starksten fordert. In Bezug auf
Beziehungskonflikte ist die Befundlage weniger konsistent (Vollmer, 2015b). De Dreu (2006)
kann keinen signifikanten Zusammenhang zwischen Beziehungskonflikt und Innovation
feststellen. Ries, Diestel, Wegge und Schmidt (2010) hingegen zeigen in ihrer Studie auf, dass
Beziehungskonflikte einen negativen Einfluss auf Innovation ausiiben. Um das grosse Potenzial
zu erschliessen, welches Sachkonflikte in Bezug auf Teaminnovation aufweisen, ist die Art des
Konfliktmanagements entscheidend (Schér, Vollmer & Manser, 2015) (vgl. Kapitel 2.2.2). De
Dreu (2006) kann in seiner Studie aufzeigen, dass die kurvilineare Beziehung zwischen
Aufgabenkonflikt und Teaminnovation durch gemeinsames Problemlésen mediiert wird. Ein
solch kollaborativer Problemlosungsprozess findet beispielsweise in sogenannten
Konstruktiven Kontroversen (vgl. Kapitel 2.3) statt, welche stets einen Sachkonflikt als

Ausgangspunkt haben (Vollmer, 2015b).

2.2.1.2 Die vier Konflikttypen nach Hjerto und Kuvaas

Jehn und Chatman (2000) merken in ihrer Studie an, dass die weit verbreitete Unterteilung von
Konflikten in Sach- und Beziehungskonflikte moglicherweise unvollstandig sei und dadurch die
Intragruppenforschung sogar behindern kénne. Jehn (1997) weist in einem friheren Artikel
darauf hin, dass beispielsweise Aufgabenkonflikte durchaus auch mit negativer Emotionalitat
aufgeladen sein kdnnen und dadurch angenommen werden kann, dass die Unterscheidung der
beiden Konzepte nicht per se klar ist. Hjerto und Kuvaas (2009) greifen diese Uberlegungen in
ihrer Studie auf. Die Autoren postulieren, gestitzt auf die Arbeit von Pinkley (1990), dass jeder
Konflikt zwei Elemente beinhaltet: Einerseits mentale Elemente und andererseits inhaltliche
Elemente. Mental meint den Grad an Kognition und Emotion im Konflikt (wobei bei Kognition
und Emotion von zumindest teilweise unabhdngigen Verarbeitungsmechanismen im Gehirn
ausgegangen wird) und Inhalt meint den Grad an Aufgaben- und Personenorientierung im
Konflikt. Dabei wird die traditionelle Verkniipfung zwischen Aufgabenkonflikten und kognitiven
Konflikten sowie jene zwischen Beziehungskonflikten und emotionalen Konflikten aufgehoben.
Demnach koénnen sowohl ein emotionaler Konflikt wie auch ein kognitiver Konflikt entweder
beziehungsorientiert oder aufgabenorientiert sein. Basierend auf diesen Erkenntnissen haben
die Autoren vier neue Konflikttypen formuliert: emotionaler Personenkonflikt, emotionaler
Aufgabenkonflikt, kognitiver Personenkonflikt und kognitiver Aufgabenkonflikt. Wahrend der
emotionale Personenkonflikt der Definition des herkdmmlichen Beziehungskonflikts sehr nahe
kommt und der kognitive Aufgabenkonflikt derjenigen des Aufgabenkonflikts, bilden der
emotionale Aufgabenkonflikt und der kognitive Personenkonflikt neue Konfliktdimensionen ab.
Der emotionale Aufgabenkonflikt kann sich dabei sichtlich emotional gestalten, fokussiert jedoch
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immer noch auf die zu bearbeitende Aufgabe. Der kognitive Personenkonflikt beinhaltet
Konflikte hinsichtlich dauerhaften, hinderlichen, gruppenrelevanten Verhaltensmustern, ohne
dabei emotional zu sein (Hjerto & Kuvaas, 2009). Die vier Konflikttypen sind im konkreten

Zusammenhang mit Innovation bisher noch nicht erforscht worden.

2.2.2 Konfliktmanagement

Neben unterschiedlichen Arten von Konflikten spielt der konkrete Umgang mit Konflikten, das
Konfliktmanagement, eine zentrale Rolle fir den Innovationserfolg (Schér et al., 2015; Vollmer,
2015a). Hinsichtlich der Erschliessung forderlicher Aspekte von Konflikten gibt es laut Vollmer
und Wehner (2010) in der Literatur zwei prominente Forschungszweige, auf welche in den
folgenden Unterkapiteln eingegangen wird.

2.2.2.1 Kooperation und Kompetition

Der erste Forschungszweig griindet auf der Theorie des Sozialpsychologen Morton Deutsch
und untersucht die Effekte von Kooperation und Kompetition. Deutschs Theorie basiert
grundsatzlich auf zwei Grundideen, namlich der Art der Zielinterdependenz zwischen
involvierten Personen (positiv, negativ oder unabhangig) und der Art und Weise, wie die
involvierten Personen handeln (wirksames respektive hinderliches Handeln). Kooperative
Beziehungen, in welchen positive Interdependenz herrscht, weisen im Gegensatz zu
kompetitiven Beziehungen effektivere Kommunikation, Freundlichkeit, Hilfsbereitschaft, hdhere
Koordinationsbemiihungen, starkere Aufgabenfokussierung und hdhere Produktivitat auf.
Weiter herrscht in kooperativen Beziehungen eher das Gefiihl der Ubereinstimmung mit den
Ideen anderer, werden andere Personen starker respektiert und konfligierende Interessen als

ein gemeinsam zu l6sendes Problem angesehen (Deutsch, 2006).
Kooperatives & kompetitives Konfliktmanagement

Unter kooperativem Konfliktmanagement wird die gemeinsame Bearbeitung von Konflikten
anhand der Integration von unterschiedlichem Wissen und verschiedener Interessen hinsichtlich
einer Problemstellung verstanden (Vollmer, 2015a; Vollmer & Wehner, 2010). Die Ziele der
Teammitglieder stehen in positivem Zusammenhang und es ist der Wunsch des Teams, effektiv
zusammenzuarbeiten, so dass alle erfolgreich sein kénnen (Tjosvold, Wong und Wan, 2010).
Gegenseitiger Austausch und offene Diskussionen werden gefordert (Tjosvold et al., 2009). In
kompetitiven Konfliktsituationen hingegen gehen Teammitglieder davon aus, dass ihre Ziele
negativ in Zusammenhang stehen, wobei sie ihre eigene Zielerreichung auf Kosten der
Zielerreichung anderer in den Fokus des Interesses stellen. Konflikte werden ausserdem nicht
als ein gemeinsam zu l6sendes Problem angesehen (Deutsch, 2006), sondern als etwas, das

es entweder zu gewinnen, oder zu verlieren gibt (Tjosvold et al. 2010).

Melanie Hulliger Seite 9 von 227



Masterarbeit Konflikt, Konstruktive Kontroverse & Innovation

Drei Studien kdonnen einen positiven Einfluss von kooperativem Konfliktmanagement auf
Innovation nachweisen. Der gefundene Zusammenhang wird entweder durch produktiven
Konflikt (der Glaube eines Teams, dass es erfolgreich Konfliktsituationen meistern kann) (Chen
et al., 2005a), durch Teamunterstitzung fir individuelles Problemlésen (Tjosvold et al., 2009)
oder durch Gerechtigkeit (Tjosvold et al., 2010) mediiert. Dabei zeigen sowohl Chen et al.
(2005a) als auch Tjosvold et al. (2009), dass sich kompetitives Konfliktmanagement negativ auf
die jeweilige Mediatordimension auswirkt und somit einen negativen Einfluss auf Innovation
ausubt. Ein direkter positiver Einfluss von kooperativem Konfliktmanagement auf

Teaminnovation kann bei Mitchell, Nicholas und Boyle (2009) gefunden werden.

2.2.2.2 Zweidimensionales Modell der Konfliktmanagementarten

Zum zweiten Forschungszweig der Erschliessung forderlicher Aspekte von Konflikten zahlt das
zweidimensionale Modell von Thomas (1976; 1992), wobei fiinf Arten von Konfliktmanagement
(Kompetition, Kollaboration, Akkommodation, Kompromiss und Vermeiden) anhand der beiden
Dimensionen Selbstbehauptung (Berlcksichtigung eigener Interessen) und Kooperativitat
(Berticksichtigung der Interessen anderer) verortet werden. Die Konfliktmanagementart der
Kollaboration entspricht dabei dem Grundgedanken des im vorherigen Kapitel beschriebenen
kooperativen Konfliktmanagements und Kompetition dem Grundgedanken des kompetitiven
Konfliktmanagements. In Bezug auf das zweidimensionale Modell wird in diesem Kapitel
ausschliesslich auf die vermeidende Konfliktmanagementart eingegangen, da diese, nebst
kooperativem und kompetitivem Konfliktmanagement, fur die vorliegende Arbeit von besonderer

Bedeutung ist.

Vermeidendes Konfliktmanagement stellt den Versuch dar, Gber Konflikte hinwegzusehen und
Diskussionen dartber zu minimieren. Es wird die Absicht kommuniziert, Konfliktthemen bewusst
nicht offen anzusprechen oder zu behandeln (Chen et al., 2005a). Barker, Tjosvold und Andrews
(1988) gehen sogar davon aus, dass vermeidendes Konfliktmanagement kompetitives
Konfliktmanagement noch verstarkt. Gobeli, Koenig und Bechinger (1998) zeigen in ihrer Studie
einen direkten negativen Effekt der vermeidenden Konfliktmanagementart auf Innovation auf.
Auch Song, Dyer und Thieme (2006) kénnen einen negativen Einfluss von vermeidendem
Konfliktmanagement auf Innovation nachweisen, mediiert durch destruktiven Konflikt (mit

negativen Geflihlen behaftete, von Uneinigkeit gepragte Zusammenarbeit).

2.3 Konstruktive Kontroverse

Die Konstruktive Kontroverse verkorpert eines der zentralsten Konzepte des
Forschungszweiges Kooperation und Kompetition, wobei sie klar dem kooperativen
Grundgedanken zugeordnet werden kann (Johnson, Johnson & Tjosvold, 2006). Sie grindet

auf Deutschs Theorie der sozialen Interdependenz (Deutsch, 2006) und kognitivistischen Lern-
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und Entwicklungstheorien (z.B. Piaget, 1950). Eine Konstruktive Kontroverse (Constructive
Controversy, abgekirzt CC) existiert dann, wenn die Ideen, Informationen, Schlussfolgerungen,
Theorien und Meinungen einer Person inkompatibel sind mit jenen einer anderen Person,
zwischen den beiden Parteien jedoch eine Einigung erzielt werden soll (Johnson et al., 2006).
CC beinhaltet laut Johnson et al. (2006, S. 71) einen «deliberate discourse» (Diskussion tber
Vor- und Nachteile vorgeschlagener Massnahmen) und strebt durch kreatives Problemldsen die
Synthese neuartiger Lésungen an (Johnson et al.,, 2006). Die CC ist nebst ihrer zentralen
Bedeutung im Bereich des Problemlésens auch eine ausserst bedeutsame Methode der
Entscheidungsfindung, des kooperativen Lernens und des Konfliktmanagements (Vollmer,
2015Db).

Abbildung 2 stellt dar, welche kognitiven Prozesse Menschen wahrend einer CC durchlaufen
(Johnson & Johnson, 2015; Johnson et al., 2006; Vollmer, 2015b). Mit Blick auf eine bestimmte
Problemstellung bringen Personen ein gewisses Mass an Vorwissen (kognitive Schemata) mit,
welches es ihnen ermdéglicht, erste Schlussfolgerungen zu einem Thema zu ziehen. Das
Vertrauen in dieses Vorwissen ist dabei relativ hoch (oberster Kasten). Wenn sich Personen an
einer CC beteiligen, werden sie mit Ideen, Theorien und Meinungen anderer Personen
konfrontiert, welche den eigenen Schemata widersprechen (Kasten rechts). Dies fihrt zu einem
wahrgenommenen konzeptuellen Konflikt, welcher sich in einer gewissen Unsicherheit und
einem Ungleichgewichtsgefiihl aussert (Kasten unten). Die Personen versplren einen inneren
Drang, dieses Ungleichgewicht wieder auszugleichen und entwickeln dadurch eine sogenannte
epistemische (die Erkenntnis betreffende) Neugier, mit welcher sie nach mehr Informationen
suchen, um diese in ihren eigenen Wissensbestand zu integrieren. Durch diese Integration
findet eine Anpassung der eigenen Sichtweise auf die anfangliche Problemstellung und somit
eine Re-Konzeptualisierung der eigenen kognitiven Schemata statt (Kasten links). Die
Entwicklung dieser neuen Begriindungszusammenhéange fihrt zu einem besseren Verstandnis
der Gesamtsituation und der Perspektive anderer (Chen, Tjosvold & Su, 2005; Johnson et al.,
2006; Vollmer, 2015b). Die Fahigkeit zur Perspektiventibernahme wird dabei stark gefordert.
Der Fakt, dass die neuartige Losung gemeinsam erarbeitet wird, 16st ein positives Geflhl der
Verbundenheit untereinander aus und die Ldsung weist eine hdhere Qualitat auf als die

urspriinglichen Positionen (Johnson & Johnson, 2015; Johnson et al., 2006).
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Abb. 2: Der kognitive Prozess der Konstruktiven Kontroverse (Johnson & Johnson, 1979, Uibersetzt durch Vollmer,
2015b)

Verfahren fir die praktische Anwendung

Fur die praktische Anwendung der CC in organisationalen Entscheidungssituationen ist ein
Verfahren entwickelt worden, welches als Ausgangspunkt folgende drei Komponenten
beinhaltet: (1) eine komplexe Problemstellung (liegt z.B. in der anzustrebenden Innovation
begriundet), (2) ein darin enthaltener Sachkonflikt (z.B. ein Ereignis, welches die innovative
Tatigkeit behindert) und (3) die diesen Konflikt reprasentierenden Entscheidungsalternativen
respektive Positionen (Vollmer, 2015b). Das Verfahren hat zum Ziel, einzelne
Handlungsalternativen rational zu durchdenken, um als Endergebnis eine Lésung hoéherer
Qualitdt und héheren Commitments der Beteiligten zu entwickeln. Diese Ldsung stellt eine
Synthese der unterschiedlichen Handlungsalternativen dar. Der Verlauf einer CC strukturiert
sich wie folgt (Vollmer, 2015b; Vollmer & Wehner, 2010):

0. Ausgangssituation: Entscheidung bei einer komplexen Problemstellung
Entwicklung und Ausarbeitung verschiedener Handlungsalternativen

2. Bildung von Advocacy-Teams: Die Teams haben die Aufgabe, eine Firsprecherrolle fur
die jeweils zugewiesenen Handlungsalternativen einzunehmen

3. Vorbereitung des Diskurses: Erarbeitung der zugewiesenen Position und Vorbereitung

einer Prasentation
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4. Prasentation: Prasentation der eigenen Position und Anhorung der anderen Position
Offener Diskurs: Herausforderung, Hinterfragung und Prifung der einzelnen
Handlungsalternativen und Begriindungen

6. Perspektivenwechsel: Die Advocacy-Teams nehmen die Firsprecherrolle fur eine andere
Handlungsalternative ein und entwickeln ein Argumentarium fur die neue Position. Dabei
soll auf den bisher gehorten Argumenten aufgebaut werden
Offener Diskurs: Erneute Herausforderung der einzelnen Handlungsalternativen
Konsensfindung: Das Advocacy-Prinzip wird fallen gelassen und eine Entscheidung unter
Berlcksichtigung der besten Argumente entwickelt

9. Gemeinsamer Bericht Uber die Entscheidung, Reflexion des Vorgehens und

Implementierung der Entscheidung

Voraussetzungen

Um die Chancen fiir die erfolgreiche Durchfiihrung einer CC zu erh6éhen, missen gewisse
Voraussetzungen erfiillt sein (Johnson & Johnson, 2015; Vollmer, 2015b). Ein kooperativer
Kontext im Sinne positiver Zielinterdependenz sowie ein respektvoller Umgang unter den
Teilnehmenden sind dabei besonders wichtig. Weiter spielt die Heterogenitat der Beteiligten
(Hintergrund, Einstellung, Erfahrungen, Wissen, Fahigkeiten) sowie das Vorhandensein und die
Verteilung von Information eine wichtige Rolle. So wird eine Vielfalt an Perspektiven erméglicht,
mit welcher das komplexe Problem angegangen werden kann. Der oben genannte Sachbezug
bei Konflikten stellt eine weitere wichtige Voraussetzung den Erfolg einer CC dar (Dick, Schmid
& Vollmer, 2015), denn es hat sich gezeigt, dass sich Konflikte mit Personenbezug negativ auf

eine offene Diskussion von Meinungsunterschieden auswirken (Ries et al., 2010).

2.3.1 Effekte der Konstruktiven Kontroverse auf Innovation

Laut einer Metaanalyse von Vollmer und Seyr (2013) zum Stand der Forschung der
Konstruktiven Kontroverse im organisationalen Kontext, wirkt sich diese positiv auf Innovation
aus. Johnson und Johnson (2015) beschreiben einen positiven Einfluss von CC auf Kreativitat,
den ersten Schritt im Innovationsprozess. Durch die Betrachtung der Problemstellung aus
unterschiedlichen Blickwinkeln mehrt sich die Anzahl Ideen im Problemlésungsprozess, wird
mehr Wissen ausgetauscht und entsteht ein besseres Verstandnis der Thematik. Dies fuhrt zu
kreativen, qualitativ hochstehenden Endlosungen und hohem Commitment mit diesen
Losungen (Johnson & Johnson, 2015). Empirische Studien belegen, dass CC zu Innovativitat
sowohl auf individueller (Chen et al., 2005b) als auch auf Teamebene (Chen & Tjosvold, 2002;
Tjosvold & Yu, 2007) fuhrt. Chen et al. (2005b) zeigen dabei einen direkten Zusammenhang
zwischen CC und Innovation auf, wobei CC eine Mediatorrolle zwischen Zielinterdependenz
und Innovation einnimmt. Auch Tjosvold und Yu (2007) stellen einen positiven Einfluss von CC

auf Innovation fest, mediiert durch das Eingehen von Risiken.
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2.3.2 Die Constructive Controversy for Innovation (CCl)-Methode

Vollmer und Seyr (2013) halten in ihrer Metaanalyse fest, dass bisherige Studien zur
Konstruktiven Kontroverse hauptséachlich auf quantitativen Methoden beruhen und zukinftige
Forschung mehr auf qualitative Methoden fokussieren sollte. Im neu erschienenen Buch von
Vollmer et al. (2015b) wurde das Konzept der CC im Rahmen eines KTI-Forschungsprojektes
(Kommission fur Technologie und Innovation) erstmals in der Unternehmenspraxis
implementiert. Ziel war, das Verfahren fir Organisationen nutzbar zu machen und dabei
Konfliktbearbeitungsprozesse in Innovationsprojekten auf neuartige Weise zu unterstitzen. Zu
diesem Zweck wurden in funf Unternehmen anhand der Constructive Controversy for Innovation
(CCI)-Methode fallzentrierte Interventionsworkshops durchgefiihrt. Das Workshop-Prozedere
wurde in Anlehnung an Johnson et al. (2006) entwickelt und beinhaltet sechs Hauptschritte:
Positionsbearbeitung, Durchfiihrung 1, Positionswechsel, Durchfihrung 2, Konsensphase und
Reflexions- und Evaluationsphase (fir detailliertere Angaben zum Design vgl. Vollmer, Dick &
Seyr, 2015).

Die Ergebnisse des Forschungsprojektes zeigen, dass gelingende Kontroversen mit qualitativ
hochstehenden Entscheidungen einhergehen, mit welchen sich die Teilnehmenden verbunden
fuhlen. Weiter besteht der Glaube, dass die Entscheidungen einen Fortschritt im
Innovationsprojekt bewirken (Seyr & Vollmer, 2015). Die CCI-Methode stdsst ausserdem auf
hohe Akzeptanz. Der Perspektivenwechsel und das grindliche Bearbeiten, Verstehen und
Hinterfragen der Argumente der Gegenposition werden als wirksame Elemente identifiziert (Dick
et al., 2015). Nebst den festgestellten, positiven Effekten kommen Dick et al. (2015) jedoch auch
zum Schluss, dass die Konsensphase noch Verbesserungspotenzial birgt. In dieser Phase
wurden von den Moderierenden keine zusatzlichen methodischen Impulse gegeben und nur
aufgrund einer Zusammenstellung der Argumente zu den beiden Positionen ergab sich keine
neuartige Losung. Die Autoren schlagen deshalb vor, die Integrationsphase in Zukunft mit
weiteren Verfahren (z.B. Telescoping-Methode) zu unterstitzen (vgl. Kapitel 2.3.2.1).

2.3.2.1 Das Konzept des Telescopings in der Konsensphase

Aufgrund des von Dick et al. (2015) eruierten Bedarfs, die Konsensphase der CCI-Methode in
Zukunft mit weiteren Verfahren zu unterstiitzen, wird nun im Folgenden auf die vorgeschlagene
Telescoping-Methode eingegangen. Diese wurde nach heutigem Stand der Forschung noch nie

im Zusammenhang mit Konstruktiven Kontroversen (CC) erforscht.

Das Konzept des Telescopings wurde von Basadur, Basadur und Beuk (2014) entwickelt. Die
Autoren halten in ihrer Arbeit fest, dass in Studien zu Gruppenkreativitat und Innovation dem
ideengenerierenden Divergenzschritt (z.B. Brainstorming) oftmals mehr Gewicht eingerdumt

wird als dem evaluierenden Konvergenzschritt (Anstreben einer Losung). Dieser Feststellung
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begegnen sie mit dem kognitiven Evaluationskonzept Telescoping. Telescoping setzt beim

evaluierenden Konvergenzschritt ein, nachdem der ideengenerierende Schritt abgeschlossen

ist, und hat zum Ziel, anhand von drei Schritten eine qualitativ hochstehende, konsensbasierte

Losung im Kreativitatsprozess herbeizufuhren.

1.

Auswahl der besten / wichtigsten Argumente: Im ersten Schritt wéhlt jedes
Gruppenmitglied aus der Liste der generierten Gruppenideen eine kleine Anzahl Ideen aus
(wie viele hangt vom Ermessen der moderierenden Person ab), welche es als die besten
und wichtigsten ansieht. Dies fuhrt zu einer ersten Reduktion von ldeen (vgl. Abb. 3).
Erfassung der Begrindungen fur die Auswahl: Im zweiten Schritt diskutiert die Gruppe
jede ausgewahlte Idee von Seiten der Gruppenmitglieder, um die individuellen Griinde fur
deren Auswahl zu verstehen. Auch wenn eine Idee von mehreren Personen ausgewéhlt
wurde, wird jeder individuelle Grund fur deren Auswahl von der moderierenden Person
separat erfasst. Denn die Grinde fir die Auswahl von Ideen kénnen sich von Person zu
Person unterscheiden. In diesem Schritt geht es nicht um die Verteidigung von Ideen,
sondern rein um das Verstandnis der dahinterliegenden, individuellen Denkvorgange. Auch
geht es darum, alle Ideen gleichgewichtig zu behandeln, ohne die Auswahlhaufigkeit von
gewissen ldeen in den Fokus zu riicken.

Anfertigen einer Shortlist: Im dritten Schritt arbeitet die Gruppe zusammen, evaluiert die
von den Mitgliedern ausgewahlten ldeen und versucht diese noch einmal auf eine kleinere
Anzahl bester Ideen zu reduzieren. Die moderierende Person weist die Gruppe dazu an,
eine sogenannte ‘Shortlist’ dieser besten Ideen anzufertigen (zweite Reduktion, vgl. Abb.
3). Am Schluss des Telescoping-Prozesses hat die Gruppe ihre urspringlich divergierende
Liste unterschiedlicher Argumente auf eine kleine Anzahl wichtiger Ideen reduziert und im

Hinblick auf diese Reduktion einen Konsens erreicht.

Das Erreichen des Konsenses schreiben die Autoren vor allem der aus ihrer Sicht besonders

relevanten zweiten Phase zu, in welcher geteilte Klarheit tber die Ideen und deren Auswahl

entsteht: «As consensus is built by increasing clarity of ideas and options, the options evolve

and strengthen in value and mutual ownership is increased as everyone contributes to the
development» (Basadur et al., 2014, S. 64).
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Abb. 3: Die Telescoping-Methode nach Basadur et al. (2014, S. 62)
2.3.2.2 Voraussetzungen fir eine erfolgreiche Durchfihrung der CCIl-Methode

Wahrend des CCI-Forschungsprojektes (Vollmer et al.,, 2015b) wurden unter Einbezug von
Theorie zum Thema Konstruktive Kontroverse (CC) folgende Voraussetzungen fur eine
erfolgreiche Durchfiihrung der CCI-Methode formuliert, welche auch zur Auswahl geeigneter
Teams angewendet werden kdnnen (vgl. dazu Dick et al., 2015; Seyr & Vollmer, 2015; Vollmer
et al., 2015a):

¢ Laufendes Innovationsprojekt oder innovative Tatigkeit

¢ Verfolgung eines gemeinsamen Ziels (positive Zielinterdependenz)

o Aktuell vorherrschende Kontroverse im Team (konkreter Fall)

¢ Vorhandensein eines soziokognitiven Konflikts (Sachbezug des Konflikts)

e Aktuelle Entscheidungssituation (unmittelbarer Entscheidungsdruck ist jedoch nicht
zwingend)

e Zwei unterschiedliche Positionen in Bezug auf den betroffenen Fall

¢ Heterogenitat von Wissen im Team (fachliche Divergenz)

e Zugang zu vorhandenen Informationen durch alle Teammitglieder

o Anwesenheit der wesentlichen Stakeholder und Vertretung der unterschiedlichen
Standpunkte

o Ldsbarkeit des Falls wahrend des Workshops

o Bereitschaft der Beteiligten und forderliche Kommunikationsnormen fir den Prozess der CC

e Ein generell kooperativer Kontext

o Offenes und fehlerfreundliches Klima

2.4  Zielinterdependenz

Wie in Kapitel 2.3 und 2.3.2.2 ersichtlich wird, ist zur Durchfihrung einer Konstruktiven
Kontroverse (CC) positive Zielinterdependenz zwischen Teammitgliedern eine zentrale

Melanie Hulliger Seite 16 von 227



Masterarbeit Konflikt, Konstruktive Kontroverse & Innovation

Voraussetzung. Das Konstrukt der Zielinterdependenz griindet auf der Theorie der sozialen
Interdependenz von Deutsch (vgl. Kapitel 2.2.2.1). Positive Zielinterdependenz beinhaltet
positiv zusammenhéangende und gemeinsam verfolgte Ziele. Negative Zielinterdependenz
beinhaltet kompetitive, miteinander in Konkurrenz stehende Ziele und unabhangige
Zielinterdependenz beinhaltet Ziele, welche unabhangig voneinander erreicht werden kénnen
(Deutsch, 2006). Von den in Kapitel 2.3 und 2.3.2.2 genannten Voraussetzungen ist
Zielinterdependenz bisher am meisten erforscht (Vollmer, 2015b). Chen und Tjosvold (2002)
zeigen in ihrer Studie auf, dass Teams mit kooperativen Zielen aktiver CC betreiben, als Teams
mit kompetitiven oder unabhéngigen Zielen. Teams, welche CC betreiben, nehmen sich
ausserdem innovativer wahr, als jene, die keine CC betreiben. Auch Chen et al. (2005b) zeigen
auf, dass positive Zielabhangigkeit im Team einen signifikant positiven Effekt auf Konstruktive
Kontroverse aufweist, welche sich wiederum signifikant positiv auf Innovation auswirkt.
Kompetitive Ziele hingegen wirken sich signifikant negativ auf CC aus und bei unabhéngigen

Zielen kann kein signifikanter Effekt gefunden werden.

2.5 Die Rolle des Wissens fur Konfliktmanagement und Innovation

Wissen, dessen Koordination, Integration und Transformation, nimmt in der heutigen
Organisationspraxis eine immer zentralere Rolle ein (Dick & Wehner, 2002). In den folgenden
Kapiteln wird nun auf Wissenskoordination und deren Zusammenhange mit

Konfliktmanagement und Innovation eingegangen und dabei konkrete Hypothesen hergeleitet.

2.5.1 Wissenskoordination in kollektiven Einheiten

In Organisationen bedarf es zur Bewaltigung komplexer Aufgaben und der Entwicklung neuer
Ldsungsansatze immer hodherer Koordinationsleistung. In der Abstimmung zwischen den
Kompetenzen  einzelner  Organisationsmitglieder  bilden sich  dabei  komplexe
Koordinationsmuster (Grant, 1991). In solchen Koordinationsprozessen nimmt Wissen eine
zentrale Rolle ein. Denn mit der zunehmenden Zergliederung von Arbeitsaufgaben entstehen
immer mehr unterschiedliche Disziplinen, wobei sich auch das zur Bearbeitung der Aufgabe
notwendige Wissen zergliedert (Dick & Wehner, 2002). Aufgrund dieser Zergliederung muss
Wissen «durch Koordination formal und durch Kooperation informell organisiert werden» (Dick
& Wehner, 2002, S.11). Diese Koordination geschieht laut Autoren in kollektiven Einheiten, wie
sie beispielsweise Teams darstellen. Im Hinblick auf die Hervorbringung von neuem Wissen,
der Aneignung von Wissen oder der Modifikation von Wissen betonen auch Wehner, Dick und
Clases (2004) die Wichtigkeit der Kooperation zwischen Akteuren eines Kollektivs. Die Autoren
definieren dabei wissensorientierte, kooperative Téatigkeiten als Arbeitsprozesse, in welchen
mehrere Personen unter zumindest partieller Ubereinstimmung der Ziele und gemeinsamer

Nutzung von Ressourcen zusammenarbeiten, um zu einem gemeinsamen Produkt zu
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gelangen. Das Wissen, welches im Koordinationsprozess notwendigerweise zur Anwendung
kommt, sollte dabei allen Akteuren bekannt sein, zwischen ihnen geteilt und dadurch erweitert
werden. Es ermoglicht ein wechselseitiges Verstandnis der Aufgaben und erzeugt fur die
Situation relevante Kompetenzen (Wehner et al., 2004).

2.5.1.1 Wissenskoordination nach Faraj und Sproull

Faraj und Sproull (2000) haben im Rahmen ihrer Studie zur Untersuchung der Koordination von
Wissen und Fahigkeiten in Software-Entwicklungsteams das Konzept der sogenannten
Expertisen-Koordination entwickelt. Wie Wehner et al. (2004) gehen auch sie davon aus, dass
die alleinige Existenz von Wissen und Fahigkeiten in einem Team fir die erfolgreiche Erreichung
von Produkt- oder Dienstleistungszielen nicht ausreicht. Das spezialisierte Wissen und die
Fahigkeiten im Team bedirfen erfolgreicher Verwaltung und Koordination, sogenannter
Expertisen-Koordination. Dabei miissen inshesondere die Interdependenzen zwischen Wissen
und Fahigkeiten erfolgreich gemanagt werden, wenn eine hohe Teamleistung erreicht werden
soll. Expertisen-Koordination kommt laut Autoren vor allem in komplexen, nicht-
routinemassigen Aufgaben zum Tragen. Sie beinhaltet sozial geteilte Kognitionsprozesse,
welche in Interaktionen emergent entstehen, um den Anforderungen aufgabenorientierter
Wissens- und Fahigkeitsinterdependenzen gerecht zu werden. Diese Kognitionsprozesse
bedurfen der Existenz differenzierten Wissens und Fahigkeiten von Seiten der Teammitglieder
bei gleichzeitig sehr achtsamer Interaktion, welche die Anwendung der Expertise genau dort
ermoglichen, wo sie gebraucht wird. Expertisen-Koordination beinhaltet laut Faraj und Sproull
(2000) drei Dimensionen. Je hoher diese drei Dimensionen in einem Team ausgepragt sind,

umso forderlicher ist ihre Expertisen-Koordination.

1. Wissensverteilung (expertise location): Wissensverteilung beinhaltet das Wissen darlber,
wo Expertise im Team lokalisiert ist. Sie beinhaltet das genaue Wissen lber die Verortung
unterschiedlicher Expertise-Quellen, welche in komplexen Situationen beim Ldsen von
Problemen aufgesucht und herangezogen werden kénnen. Teams, welche wissen, wie ihr
Wissen unter den Teammitgliedern verteilt ist, zeigen hohe Teamleistung.

2. Wissensbedarf (expertise needed): Wissensbedarf beinhaltet das Erkennen, wo und wann
Expertise fur eine spezifische Aufgabe benétigt wird. Wenn ein Team nicht erkennen kann,
wo Expertise fir eine spezifische Aufgabe gebraucht wird, kommt diese vielleicht nie zum
Einsatz, obwohl sie im Team vorhanden gewesen ware.

3. Wissensaustausch (bring expertise to bear): Wissensaustausch beinhaltet die effektive
Anwendung der Expertise. Es reicht nicht aus, nur zu wissen, wo Expertise lokalisiert ist
oder wo diese bendtigt wird, das Team muss auch Mdglichkeiten entwickeln, diese
Expertise konkret auf ein zu l6sendes Problem anzuwenden. Damit diese Anwendung

moglich ist, bedarf es emergenter Prozesse informeller, inhaltsreicher und
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zwischenmenschlicher Interaktion sowie gemeinsames Problemlosen. Diese Prozesse

ermoglichen die Integration individueller Wissensbeitrage.

Faraj und Sproull (2000) haben die drei Dimensionen anhand von Fragebogen-items
operationalisiert und empirisch untersucht. Sie konnten in ihrer Studie zeigen, dass Expertisen-
Koordination sowohl Teameffektivitat als auch Teameffizienz (zwei Unterformen von
Teamleistung) positiv beeinflusst. Das Konstrukt der Expertisen-Koordination ist in Bezug auf
die unterschiedlichen Konfliktmanagementarten und Innovation noch nie empirisch untersucht
worden, bis auf eine Studie von Vetter (2012), welche eine positive Wirkung von Konstruktiver
Kontroverse auf Expertisen-Koordination feststellen konnte. Im Folgenden wird zur
Beschreibung der drei Dimensionen von Expertisen-Koordination der  Begriff

Wissenskoordination verwendet.

2.5.2 Einfluss der Konstruktiven Kontroverse auf Wissenskoordination (H1-H3)

Wie bei Wehner et al. (2004) und Faraj und Sproull (2000) beschrieben, bedarf es zur
Hervorbringung, Aneignung oder Modifikation von Wissen klarer Koordination, wobei diese in
Kooperationen stattfindet. Die Definition dieser kooperativen Wissensprozesse (wonach
Personen unter Ubereinstimmung ihrer Ziele und gemeinsamer Nutzung von Ressourcen
zusammenarbeiten, um ein gemeinsames Ergebnis zu erreichen) widerspiegelt den
Grundgedanken der Konstruktiven Kontroverse (CC). Bei Betrachtung der kognitiven Prozesse
(vgl. Abb. 2) und einzelnen Verfahrensschritte (vgl. Kapitel 2.3) der CC wird ersichtlich, dass
Wissen und dessen Koordination zu jedem Zeitpunkt eine zentrale Rolle einnimmt. Wehner et
al. (2004) beschreiben, dass zur erfolgreichen Koordination von Wissen dieses allen
Teammitgliedern bekannt sein und unter ihnen geteilt werden muss. Genau dies findet in einer
CC statt. Vetter (2012) fasst zusammen, dass wahrend den einzelnen Verfahrensschritten einer
CC Wissen offengelegt, wechselseitig Wissen rezipiert und verstanden, aktiv nach kontrarem
Wissen gesucht, unterschiedliche Wissensquellen einbezogen und Wissen gemeinsam
integriert wird. Der Fokus auf gemeinsam geteilte Ziele in einer CC fordert ausserdem
gegenseitigen Austausch und offene Diskussionen (Tjosvold et al., 2009). Die spezifischen
Charakteristika einer CC rufen demnach Wissenskoordinationsmechanismen hervor. Da die
Dimensionen Wissensverteilung, Wissensbedarf und Wissensaustausch laut Faraj und Sproull
(2000) drei Unterarten von Wissenskoordination darstellen, kénnen auch Zusammenhange
zwischen der CC und diesen drei Koordinationsmechanismen angenommen werden. Konkret
bedeutet das, dass aufgrund der Offenlegung und damit Sichtbarwerdung von heterogen
verteiltem Wissen wahrend einer CC angenommen werden kann, dass dies zu Wissen uber die
Verortung unterschiedlicher Expertise-Quellen im Team fuhrt. Es wird vermutet, dass das
Fuhren einer CC ersichtlich macht, wie das Wissen im Team verteilt ist und wo dieses fur die

Ldsung von Problemen aufgesucht werden muss. Es wird somit folgende Hypothese formuliert:
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Hypothese 1
¢ Konstruktive Kontroverse wirkt sich positiv auf Wissensverteilung im Team aus.

Wie in Kapitel 2.5.1.1 beschrieben, gehen Faraj und Sproull (2000) davon aus, dass alle drei
Dimensionen von Wissenskoordination bei positiver Ausprdgung zu einer gesamthaft
forderlichen Expertisen-Koordination fihren. Somit misste an dieser Stelle auch angenommen
werden, dass CC einen positiven Effekt auf das Erkennen, wo und wann Expertise im Team
bendtigt wird (Wissensbedarf), aufweist. Bei genauerer Betrachtung der Operationalisierung
von Wissensbedarf anhand der drei von Faraj und Sproull (2000) entwickelten Items wird jedoch
ersichtlich, dass diese weniger darauf abzielen, die Fahigkeit des Erkennens von Wissensbedarf
zu erfragen, sondern vielmehr den tatsadchlichen Bedarf und somit das tatsachliche Fehlen von
Wissen im Team erfassen (Beispiel-ltem: Fir die Bearbeitung ihrer Aufgabe fehlt manchen
Teammitgliedern spezifisches Fachwissen). Wenn Ausflillende das tatsachliche Fehlen von
Wissen im Team rapportieren, muss somit davon ausgegangen werden, dass Teams
Wissensliicken aufweisen, was in Bezug auf die komplexe, zu bearbeitende Aufgabe nicht als
etwas Forderliches angesehen werden kann (Johnson & Johnson, 2015; Vollmer, 2015b
Wehner et al., 2004). Da CC jedoch das Ziel verfolgt, Wissen offenzulegen, zu erweitern und
dadurch Wissensliicken zu schliessen, wird an dieser Stelle postuliert, dass sich das
Praktizieren von CC negativ auf tatsdchlich fehlendes Wissen im Team auswirkt
(Wissensbedarf, redefiniert). Die Annahme, dass mit der Operationalisierung der Dimension
Wissensbedarf mdglicherweise etwas Anderes erfasst wird, als von Faraj und Sproull (2000)
urspriinglich beabsichtigt, wird durch Vetter (2012) teilweise unterstitzt. Die Autorin hat in ihrer
Studie festgestellt, dass die Dimension Wissensbedarf, im Gegensatz zu den Dimensionen
Wissensverteilung und Wissensaustausch, negative Ladungen auf das Konstrukt
Wissenskoordination aufweist. Dies deckt sich nicht mit der Aussage von Faraj und Sproull
(2000), wonach eine hohe Auspréagung aller drei Dimensionen flir eine gesamthaft forderliche
Expertisen-Koordination spricht. Auf der Grundlage der oben postulierten Annahmen wird an

dieser Stelle folgende Hypothese formuliert:

Hypothese 2
¢ Konstruktive Kontroverse wirkt sich negativ auf Wissensbedarf im Team aus.

Bei der dritten Dimension von Wissenskoordination (Wissensaustausch) besteht im Gegensatz
zu Wissensbedarf ein klarer Hinweis darauf, dass diese von CC positiv beeinflusst wird. Es kann
angenommen werden, dass insbesondere wahrend der Positionsausarbeitung in den
Advocacy-Teams, des offenen Diskurses und der Konsensfindung Wissen bewusst
untereinander ausgetauscht und so die im Team vorhandenen Expertise auf ein konkret zu

lI6sendes Problem angewendet wird. Es wird somit folgende Hypothese formuliert:
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Hypothese 3
¢ Konstruktive Kontroverse wirkt sich positiv auf Wissensaustausch im Team aus.

2.5.3 Einfluss des kompetitiven Konfliktmanagements auf Wissenskoordination (H4-
H6)

Wie in Kapitel 2.5.2 beschrieben, fiihrt das Praktizieren von Konstruktiver Kontroverse (CC) zu
erhdohtem gegenseitigen Austausch und offenen Diskussionen und dadurch zu erfolgreichen
Koordinations- und Problemléseprozessen in Konfliktsituationen. Das Gegenteil ist bei
kompetitivem Konfliktmanagement der Fall. Chen et al. (2005a) und Tjosvold et al. (2009)
beschreiben, dass beim Praktizieren von kompetitivem Konfliktmanagement die Tendenz erhoht
wird, direkte Diskussionen Uber konfligierende Themen komplett zu vermeiden, oder sie nur
z&h, verschlossen und sehr eingeschrankt abzuhalten. Die Autoren beschreiben auch, dass
kompetitives Konfliktmanagement sogar dazu fihren kann, dass Akteure andere Personen zu
ihrer Sicht der Dinge zu zwingen versuchen. Diese Prozesse erschweren effektives
Problemlésen und untergraben gleichzeitig die Beziehung zwischen den Akteuren. Sie fiihren
zu frustrierender Kommunikation und resultieren in Pattsituationen oder aufgezwungenen
Losungen (Chen et al., 2005a; Tjosvold et al., 2009). In zah gefiihrten und verschlossenen
Diskussionen, wo alle gegen alle kdmpfen, kein offener und kontroverser Diskurs stattfindet und
zur Erreichung individueller Ziele teilweise sogar Zwang ausgelbt wird, findet
héchstwahrscheinlich auch keine forderliche Koordination von Wissen statt. Es kann somit nicht
davon ausgegangen werden, dass Wissen bereitwillig offengelegt und dadurch die Verteilung
von Expertise im Team sichtbar wird (Wissensverteilung). Gleichzeitig kann auch nicht davon
ausgegangen werden, dass eine Anwendung der vorhandenen Expertise stattfindet, denn das
vorherrschende Problem oder der vorhandene Konflikt wird nicht als eine gemeinsam zu
I6sende Aufgabe angesehen (Wissensaustausch). Im Gegenzug dazu kann jedoch
angenommen werden, dass durch die nur sehr eingeschrankten Diskussionen und das Nicht-
Teilen von Wissen einzelnen Teammitgliedern Wissen fehlt und somit Wissensliicken bestehen

(Wissensbedarf, redefiniert). Es werden an dieser Stelle folgende Hypothesen formuliert:
Hypothese 4

o Kompetitives Konfliktmanagement wirkt sich negativ auf Wissensverteilung im Team aus.
Hypothese 5

o Kompetitives Konfliktmanagement wirkt sich positiv auf Wissensbedarf im Team aus.
Hypothese 6

o Kompetitives Konfliktmanagement wirkt sich negativ auf Wissensaustausch im Team aus.
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2.5.4 Einfluss des vermeidenden Konfliktmanagements auf Wissenskoordination (H7-
H9)

Nebst kompetitivem Konfliktmanagement hat auch vermeidendes Konfliktmanagement einen
negativen Einfluss auf den offenen Diskurs tber konfligierende Themen. Beim Praktizieren von
vermeidendem Konfliktmanagement wird stattdessen versucht, tber Konflikte hinwegzusehen
und Diskussionen dartber auf ein Minimum zu reduzieren (Chen et al., 2005a; Tjosvold et al.,
2009). Wenn Diskussionen Uber Konfliktthemen vermieden werden, kann davon ausgegangen
werden, dass im Team kein Wissen offengelegt wird und die Teammitglieder dadurch auch nicht
erfahren, wo die jeweilige Expertise im Team lokalisiert ist (Wissensverteilung). Gleichzeitig wird
bei einer Vermeidung offener Diskussionen auch kein Wissen ausgetauscht und somit die
vorhandene Expertise nicht auf das zu behandelnde Problem angewendet (Wissensaustausch).
Weiter kann angenommen werden, dass durch das Vermeiden von Diskussionen einzelnen
Teammitgliedern Wissen fehlt, also Wissenslicken und tatsachlicher Bedarf an Wissen besteht

(Wissensbedarf, redefiniert). Es werden folgende Hypothesen formuliert:

Hypothese 7

e Vermeidendes Konfliktmanagement wirkt sich negativ auf Wissensverteilung im Team aus.
Hypothese 8

¢ Vermeidendes Konfliktmanagement wirkt sich positiv auf Wissensbedarf im Team aus.
Hypothese 9

e Vermeidendes Konfliktmanagement wirkt sich negativ auf Wissensaustausch im Team aus.

2.5.5 Einfluss von Wissenskoordination auf Teaminnovativitat (H10-H13)

Wie in Kapitel 2.1 beschrieben, stellt Innovation einen Teamprozess dar und zielt auf die
Entwicklung und Anwendung von Ideen, welche fir ein soziales System neu sind und diesem
einen signifikanten Nutzen bringen. Die beschriebene Prozesshaftigkeit von Innovation gibt
noch relativ wenig Aufschluss dartber, welches inhaltliche Kernkonstrukt dem
Innovationsgeschehen zugrunde liegt. Vollmer (2015a; 2015b) identifiziert, aufbauend auf den
Erkenntnissen unterschiedlicher Autoren zum Thema Innovation, Wissen als dieses
entscheidende Kernkonstrukt. Er beschreibt den Zusammenhang zwischen Wissen und
Innovation wie folgt: «Wissen, [...], seine Generierung durch die Integration einer Vielfalt aus
Wissensperspektiven, seine Materialisierung (z.B. als Produkt oder neue Verfahrenstechnik, als
neues Organisationsprinzip oder als Neuerung des gesellschaftlichen Lebens) sowie seine
Implementierung in die Praxis durchzieht wie ein roter Faden den Innovationsprozess» (Vollmer,

2015b, S. 30). Wissen spielt somit in Innovationsprozessen eine zentrale Rolle. Laut Dick und
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Wehner (2002) stellt sich jedoch die Frage, wie dieses Wissen in das zu entwickelnde Produkt
oder die angestrebte Leistung hineinkommt. Wie in Kapitel 2.1 beschrieben, werden
Innovationsprozesse als komplexe Nichtroutine-Aufgaben verstanden, welche nur im Kollektiv
und unter Anwendung gezielter Wissensintegrations- und Problemldseprozesse erfolgreich
stattfinden konnen. Die vorherrschende Komplexitéat und der Fakt, dass bei der Hervorbringung
von neuem Wissen Kooperationen zwischen Akteuren eines Kollektivs nétig sind, macht
gezielte Koordinationsleistungen unabdingbar (Dick & Wehner, 2002; Wehner et al., 2004). Wie
in Kapitel 2.1.1 beschrieben, definiert West (2002) Integrationsfahigkeiten als besonders
innovationsrelevante Gruppenprozesse, welche, nebst anderen Fahigkeiten, auch die gezielte
Koordination von Informationen im Team beinhalten. Diese Koordination dient der stetigen
Uberprifung, ob genug Wissen und Fahigkeiten im Umgang mit der komplexen Situation
vorhanden ist. Der beschriebene Koordinationsmechanismus kommt den Dimensionen
Wissensverteilung und Wissensbedarf nach Faraj und Sproull (2000) sehr nahe. Ein weiterer
Zusammenhang kommt durch die Beschreibung der Autoren zustande, wonach
Wissenskoordination vor allem bei komplexen, nicht-routinemassigen Aufgaben zum Tragen
kommt, wobei Innovation eine solche Aufgabe darstellt. Weiter zeigen Faraj und Sproull (2000)
in ihrer Studie auf, dass eine erfolgreiche Koordination von Wissen zu einer hohen Teamleistung
(gemessen an Teameffektivitdt und Teameffizienz) fihrt. Da Teaminnovation auch bei West
(2002) als eine Art von Teamleistung verstanden wird, kann angenommen werden, dass
Wissenskoordination auch einen Einfluss auf Teaminnovation ausibt. Wenn Teammitglieder
wissen, wo im Team unterschiedliche Expertise-Quellen lokalisiert sind (Wissensverteilung),
kénnen diese im Innovationsprozess direkt aufgesucht und fir den Problemldseprozess und die
Entwicklung und Implementierung neuer Ideen herangezogen werden. Es kann somit folgende

Hypothese formuliert werden:
Hypothese 10
o Wissensverteilung im Team wirkt sich positiv auf Teaminnovativitat aus.

Wenn gewissen Teammitgliedern notiges Wissen zur Bearbeitung der komplexen, innovativen
Aufgabe fehlt und Wissensliicken auf einen tats&chlichen Bedarf an Wissen im Team hinweisen
(Wissensbedarf, redefiniert), kann davon ausgegangen werden, dass dies einen negativen
Einfluss auf die Entwicklung und Implementierung von Ideen fur neue Produkte, Prozesse oder
Dienstleistungen und somit einen negativen Einfluss auf Teaminnovation ausiibt. Es wird

folgende Hypothese formuliert:
Hypothese 11

¢ Wissensbedarf im Team wirkt sich negativ auf Teaminnovativitat aus.
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Laut Dick und Wehner (2002) wird wé&hrend eines Wissensaustausches Wissen aus
verschiedenen Perspektiven Uberprift und modifiziert, so dass dabei Neues entstehen kann.
Wenn Teammitglieder ihr Wissen aktiv untereinander austauschen, ihre Expertise konkret zur
Anwendung bringen und ihre individuellen Wissensbeitrage integrieren (Wissensaustausch),
besteht somit Grund zur Annahme, dass dies einen positiven Einfluss auf die Entwicklung neuer,
natzlicher ldeen ausibt, welche anschliessend in praktische Lésungen umgewandelt und

konkret umgesetzt werden kdnnen. Es kann folgende Hypothese formuliert werden:
Hypothese 12

e Wissensaustausch im Team wirkt sich positiv auf Teaminnovativitat aus.
Mediation

Auf Basis aller in den vorhergehenden Kapiteln hergeleiteten Zusammenhénge und
Wirkungsbeziehungen zwischen Konfliktmanagement, Wissenskoordination und
Teaminnovativitat, wonach die Annahme besteht, dass Konfliktmanagement einen Einfluss auf
Wissenskoordination und Wissenskoordination einen Einfluss auf Teaminnovativitat ausubt,

wird an dieser Stelle eine weitere Hypothese formuliert:
Hypothese 13

e Wissenskoordination (operationalisiert durch die Dimensionen Wissensverteilung,
Wissensbedarf und Wissensaustausch) mediiert den Zusammenhang zwischen
Konfliktmanagement (operationalisiert durch die Dimensionen Konstruktive Kontroverse,
kompetitives  Konfliktmanagement und vermeidendes Konfliktmanagement) und

Teaminnovativitat.

2.6 Zusammenfassung: Hypothesen, postuliertes
Mediationsmodell und weitere erwartete

Kausalzusammenhéange

Hypothesen

Tabelle 1 gibt einen Uberblick Gber alle im vorherigen Kapitel 2.5 postulierten kausalen
Zusammenhangshypothesen zwischen Konfliktmanagement und Teaminnovativitat unter

Bertcksichtigung von Wissenskoordination als Mediator.
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Tab. 1: Postulierte Hypothesen

Hypothese

H1 Konstruktive Kontroverse wirkt sich positiv auf Wissensverteilung im Team aus

H2 Konstruktive Kontroverse wirkt sich negativ auf Wissensbedarf im Team aus

H3 Konstruktive Kontroverse wirkt sich positiv auf Wissensaustausch im Team aus

H4 Kompetitives Konfliktmanagement wirkt sich negativ auf Wissensverteilung im Team
aus

H5 Kompetitives Konfliktmanagement wirkt sich positiv auf Wissensbedarf im Team aus

H6 Kompetitives Konfliktmanagement wirkt sich negativ auf Wissensaustausch im
Team aus

H7 Vermeidendes Konfliktmanagement wirkt sich negativ auf Wissensverteilung im
Team aus

H8 Vermeidendes Konfliktmanagement wirkt sich positiv auf Wissensbedarf im Team
aus

H9 Vermeidendes Konfliktmanagement wirkt sich negativ auf Wissensaustausch im
Team aus

H10  Wissensverteilung im Team wirkt sich positiv auf Teaminnovativitéat aus

H11  Wissensbedarf im Team wirkt sich negativ auf Teaminnovativitat aus

H12  Wissensaustausch im Team wirkt sich positiv auf Teaminnovativitat aus

H13  Wissenskoordination (operationalisiert durch die Dimensionen Wissensverteilung,
Wissensbedarf und Wissensaustausch) mediiert den Zusammenhang zwischen
Konfliktmanagement (operationalisiert durch die Dimensionen Konstruktive
Kontroverse, kompetitives Konfliktmanagement und vermeidendes

Konfliktmanagement) und Teaminnovativitat

Postuliertes Modell

Abbildung 4 stellt die in Kapitel 2.5 hergeleiteten und in Tabelle 1 zusammengefassten kausalen
Zusammenhangshypothesen grafisch dar. Das theoretische Modell zeigt den postulierten
Zusammenhang zwischen Konfliktimanagement und Teaminnovativitt unter Beriicksichtigung

von Wissenskoordination als Mediator.
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Abb. 4: Postuliertes Modell zum Zusammenhang zwischen Konfliktmanagement und Teaminnovativitat unter
Beriicksichtigung von Wissenskoordination als Mediator

Zusatzlich zu den in Tabelle 1 und Abbildung 4 postulierten Hypothesen werden aufgrund der
in Kapitel 2.2.2 und 2.3.1 beschriebenen Forschungserkenntnisse in Bezug auf das
Mediationsmodell folgende Kausalzusammenhange erwartet:

¢ Ein positiver Einfluss von Konstruktiver Kontroverse auf Teaminnovativitét
¢ Ein negativer Einfluss von kompetitivem Konfliktmanagement auf Teaminnovativitat
e Ein negativer Einfluss von vermeidendem Konfliktmanagement auf

Teaminnovativitat

Weitere erwartete Kausalzusammenhénge

Weiter werden, unabh&ngig vom in Abbildung 4 dargestellten Modell, aufgrund der in Kapitel
2.2.1.1 und 2.4 beschriebenen Forschungserkenntnisse folgende Kausalzusammenhénge

erwartet:

e Ein positiver Einfluss von positiver Zielinterdependenz auf Teaminnovativitat

¢ Ein negativer Einfluss von negativer Zielinterdependenz auf Teaminnovativitat

e Ein negativer Einfluss von unabhangiger Zielinterdependenz auf Teaminnovativitat
e Ein positiver Einfluss von kognitivem Aufgabenkonflikt auf Teaminnovativitat

e Ein positiver Einfluss von emotionalem Aufgabenkonflikt auf Teaminnovativitat

e Ein negativer Einfluss von emotionalem Personenkonflikt auf Teaminnovativitat

e Ein negativer Einfluss von kognitivem Personenkonflikt auf Teaminnovativitét
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3 Forschungsdesign

Das Forschungsdesign dieser Masterarbeit (vgl. Abbildung 5) setzt sich aus insgesamt drei
Phasen zusammen, welche sich an den drei Fragestellungen (F1, F2, F3) (vgl. Kapitel 1.2)
orientieren. Phase 1 basiert auf quantitativen Erhebungs- und Analysemethoden und beinhaltet
funf Schritte. Im ersten Schritt wird ein Fragebogen zur Erhebung der konflikt- und
innovationsspezifischen Dimensionen entwickelt, welcher in Schritt zwei bei innovativ tatigen
Teams von skyguide eingesetzt wird. Schritt drei beinhaltet eine deskriptive Analyse der
erfassten Dimensionen und fungiert als Basis fur die darauffolgende Phase 2. In Schritt vier
werden Zusammenhangsanalysen zwischen den erhobenen Dimensionen vorgenommen und
die Hypothesen geprift. Schritt funf nimmt eine Beantwortung der Hypothesen und eine
Formulierung von Aussagen zum statistischen Ist-Zustand vor. Phase 2 basiert auf qualitativen
Erhebungs- und Analysemethoden und gliedert sich in sieben Schritte. Im ersten Schritt findet
auf Basis der deskriptiven Analyse in Phase 1 eine Auswahl an Teams mit forderlichen
Dimensionsauspragungen statt. Im zweiten Schritt werden mit den Teamleitenden dieser Teams
Gesprache gefiihrt, um die nétigen Voraussetzungen fur die anschliessenden CCIl-Workshops
zu Uberprufen. Anschliessend an die Gesprache werden im dritten Schritt zwei geeignete Teams
fur die CCl-Methodenworkshops ausgewahlt. Der vierte Schritt beinhaltet die Entwicklung des
Workshop-Drehbuchs und des Leitfadens fir die Fokusgruppen. Im fiinften Schritt werden die
CCI-Methodenworkshops und Fokusgruppen durchgefiihrt, wobei die Fokusgruppen im
sechsten Schritt ausgewertet werden. Im siebten Schritt werden Aussagen zu den Effekten und
der Akzeptanz der CCI-Methode formuliert. Phase 3 beinhaltet das Ziehen von

Schlussfolgerungen und Ableiten von Handlungsempfehlungen fir skyguide.

Phase 1/F1

1.
Fragebogen-
konstruktion

|

Fragebogenerhebung

l { Phase 3/ F3
3. 4. 5 ! | schlussfolgerungen & % | ;-ussagen e
Deskriptive Analyse der Zusammenhang- ' | i i | Handlungs- L
Fragebogen- analyse & gus;agden ZimliEE _r empfehlungen fiir I | Akzeptanz der CCI-
dimensionen Hypothesenpriifung ustan i | skyguide ! | Methode :
s
! | Auswertung
Phase 2/ F2 Fokusgruppe
T
[ \zl-orgespréche mit TL 3 4 &
Auswahl von Teams mit e " P Entwicklung Drehbuch Durchfiihrung CCI-
forderlich ausgepragten \zlzrrahlljbsesreptrzt:,lfxggndfeurr ?egfll;li:;t:s_l\!::m:on CCl-Workshops & Workshops &
Dimensionswerten die CCl-Workshops Leitfaden Fokusgruppe Fokusgruppen

Abb. 5: Forschungsdesign
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4 Phase 1 - Statistische Standortbestimmung

Das folgende Kapitel behandelt die erste Phase des Forschungsdesigns (vgl. Abbildung 5) und
dient der Beantwortung der ersten Fragestellung. Es beinhaltet einen Beschrieb des
methodischen Vorgehens bei der quantitativen Fragebogenergebung, gibt Aufschluss tber die

gewonnenen Ergebnisse und nimmt eine Diskussion der Ergebnisse vor.

4.1  Methodisches Vorgehen

Im folgenden Kapitel wird das methodische Vorgehen bei der Vorbereitung, Durchfiihrung und
Auswertung der quantitativen Fragebogenerhebung beschrieben. Es beinhaltet Angaben zur
Stichprobe, zum eingesetzten Online-Fragebogen und zu den statistischen Analyseverfahren.

41.1 Auswahl & Gewinnung der Stichprobe

Bei der Auswahl und Rekrutierung der Teams wurde in erster Linie auf die in Kapitel 2.1
vorgenommene Definition von Innovation durch West und Farr (1990) Bezug genommen. Weiter
wurde die Stichprobe unter Einbezug eines skyguide-internen Berichts zum Thema Innovation
und durch eine Konsultation des Auftraggebers (Innovationsexperte und Leiter der Abteilung
Innovation & Change) eingegrenzt. Anschliessend wurden die Teamleitenden von insgesamt 28
innovativ tatigen Teams angeschrieben und fir ein Mitwirken im Rahmen dieser Studie
angefragt (fir Anschreiben und Erstinformation vgl. Anhang 1 respektive Anhang2).
Voraussetzung zur Teilnahme war eine innovative Tatigkeit, eine Teamgrdsse von mindestens
drei Mitarbeitenden und Sprachkenntnisse in Deutsch oder Englisch, da der Fragebogen in
diesen beiden Sprachen verfligbar war. Von den 28 angeschriebenen Teams konnten 20 Teams
(144 Personen) fur die Befragung gewonnen werden. Nach der Zusage durch die jeweiligen
Teamleitenden haben diese ihre Mitarbeitenden Uber die Befragung informiert. Die Stichprobe

setzte sich aus den folgenden 20 innovativ tatigen Teams zusammen:

¢ skyguide solutions

e Training Center (OTF & OTP)

e CNS (Communication, Navigation, Surveillance)
e VC Projektleitung

e HRO

o SAF (Safety Assessment Framework)
e HF (Human Factors)

¢ XMAN

e OV Management

e LFN (Low Flight Network)

e FRA Step 1 (Free Route Airspace)

Melanie Hulliger Seite 28 von 227



Masterarbeit Konflikt, Konstruktive Kontroverse & Innovation

e SOA (Service Oriented Architecture) (TI-Team)
e SAPP (SESAR Associate Partnership Projekc)
e RT (Remote Tower)

o skyCBT

e FlexScto CH

¢ UCC (Unified Communication & Collaboration)
e Dynamic Office

¢ ARSI (Automated Runway Status Indicator)

e A-CDM (Airport Collaboration Decision Making)

4.1.2 Datenerhebung

Fragebogenaufbau

Zur Datenerhebung wurde ein quantitativer Online-Fragebogen eingesetzt, welcher in Unipark
erstellt wurde. Tabelle 2 gibt einen Uberblick tUber die insgesamt funf Konstrukte und 14
Dimensionen des Fragebogens. Der Fragebogen wurde sowohl in Englisch als auch in Deutsch
erstellt, wobei auf die Originalfassung der Items in Englisch und deren deutschsprachigen
Ubersetzungen zuruickgegriffen wurde. Der Aufbau des Fragebogens ist in Anhang 3 ersichtlich.

Tab. 2: Fragebogendimensionen

Konstrukt Dimension / Skala Anzahl Quelle
ltems
Zielinterdependenz  Positive Zielinterdependenz 4 Chen & Tjosvold

Negative Zielinterdependenz 5 (2002)
Unabhéngige Zielinterdependenz 6
Konfliktmanagement Kompetitives Konfliktmanagement 4 Chen, Liu & Tjosvold
Vermeidendes Konfliktmanagement 6 (2005)
Konstruktive Kontroverse 8 Chen & Tjosvold
(2002); Tjosvold & Yu
(2007)
Wissenskoordination Wissensverteilung 4 Faraj & Sproull
Wissensbedarf 3 (2000)
Wissensaustausch 4
Konflikttypen Emotionaler Personenkonflikt 5 Hjerto & Kuvaas
Emotionaler Aufgabenkonflikt 5 (2009)
Kognitiver Personenkonflikt 4
Kognitiver Aufgabenkonflikt 5
Innovation Teaminnovativitat 4 De Dreu (2006)
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Begrundung fur Auswahl der Konstrukte

Die in Tabelle 2 aufgefiihrten Konstrukte wurden in den Fragebogen aufgenommen, da sie aus
theoretischer Sicht als innovationsrelevant gelten und sich somit fiir die angestrebten Aussagen
Uber die innovativ tatigen Teams von skyguide gut eignen. Die Konstrukte Zielinterdependenz,
Konflikttypen, Konstruktive Kontroverse und kompetitives Konfliktmanagement wurden
ausserdem aufgrund ihrer wichtigen Rolle als Voraussetzungen fir die in Phase 2 geplanten
CCI-Workshops ausgewahlt. Vermeidendes Konfliktmanagement wurde zusatzlich auf Wunsch
der Praxispartnerin aufgenommen. Der Einschluss des Konstruktes Wissenskoordination ergab
sich aufgrund der angestrebten Untersuchung des postulierten Zusammenhangs zwischen

Konfliktmanagement, Wissenskoordination und Teaminnovativitét.

Antwortformat

Da fur den Fragebogen bereits existierende Skalen verwendet wurden, gab es hinsichtlich des
Antwortformats gewisse Vorgaben. Gewisse Skalen wiesen funfstufige und gewisse Skalen
siebenstufige Antwortformate auf. Zur Vereinfachung der anschliessenden Datenauswertung
wurden die unterschiedlichen Antwortformate vereinheitlicht und eine flnfstufige, ordinale,
bipolare Ratingskala mit verbaler Benennung der Pole von stimme Uberhaupt nicht zu bis
stimme voll zu gewahlt. Die Abstufung zwischen den Polen wurde mit Zahlen von eins bis funf
dargestellt. Die englischsprachige Skala Wissensaustausch enthielt urspriinglich zwei und die
Skala Teaminnovativitat ein negativ gerichtetes Item. Die deutschsprachige Fassung derselben
Items enthielt jedoch positiv gerichtete Items. Aus Vereinfachungsgriinden wurden deshalb alle
Items positiv gerichtet. Da die Skalen in der Vergangenheit stets ohne Weiss-nicht-Kategorie
verwendet wurden, ist auch fur diese Arbeit auf diese Antwortoption verzichtet worden. Die
Darstellung des gesamten Online-Fragebogens ist in Anhang 4 (Deutsch) respektive Anhang 5
(Englisch) ersichtlich.

Pretest und Durchfihrung

Vor der Erhebung wurden sowohl die deutschsprachige, wie auch die englischsprachige Version
des Fragebogens im Rahmen eines Pretests an zwei psychologisch tatige Personen verschickt
und durch diese getestet. Es hat sich gezeigt, dass knapp 15 Minuten fir das Ausflllen des
Fragebogens benétigt wurden, der Fragebogen technisch funktionierte sowie verstandlich
aufgebaut war. Nach vorgenommenen Feinanpassungen wurde der Fragebogen-Link am 18.
Januar 2016 per E-Mail an die jeweiligen Teams verschickt (fir die Einladung zur Befragung
vgl. Anhang 6). Die Teammitglieder konnten in der Folge bis am 1. Februar 2016 den
Fragebogen ausfiillen. Nach der Halfte der Zeit und kurz vor Ende der Befragung wurde via E-

Mail eine kurze Erinnerung an die Teams verschickt.
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4.1.3 Datenauswertung

Das folgende Kapitel beinhaltet das methodische Vorgehen bei der Datenanalyse. Dabei wird
auf Kennwerte der Stichprobe, die Faktorenanalyse, Reliabilitatsanalyse, die Uberprifung auf
Interrater Agreement und Interraterreliabilitat, die deskriptive Analyse, die Korrelationsanalyse
und die Teststarkenanalyse eingegangen.

Die elektronische Datenauswertung in Phase 1 erfolgte mit dem Statistikprogramm SPSS (IBM
SPSS Statistics 22 fur Windows). Der Datensatz wurde dazu von Unipark in SPSS exportiert
und anschliessend bereinigt.

4.1.3.1 Stichprobenbereinigung, Antwortrate & Stichprobenbeschreibung

Von den 144 rekrutierten Personen haben 120 Personen die Befragung ausgefillt. Bei der
Bereinigung des Datensatzes wurden insgesamt acht Falle geldscht, welche mehr als 30%
fehlende Werte aufwiesen. Somit belief sich die Ricklaufquote auf insgesamt 112 guiltige Falle,
was einem Prozentsatz von 77,77% entspricht. Alle 20 rekrutierten Teams haben an der
Befragung teilgenommen. Dabei haben finf Teams eine Antwortrate von 100% erreicht, 10
Teams eine Rate zwischen 57% und 80% und ein Team eine Rate von 23%. Vier Teams haben
die Ausschopfungsrate von 100% leicht Uberschritten, wobei es sich um einzelne Personen
handelte, welche zum Zeitpunkt der Befragung in mehreren Teams tatig waren und fir ein

anderes Team geantwortet haben als urspriinglich vorgesehen.

Die durchschnittliche Teamgrdsse belief sich auf 5.6 Teammitglieder (SD = 2.54). Pro Team
haben mindestens vier und maximal 15 Personen an der Befragung teilgenommen. Die
Stichprobe setzte sich aus insgesamt 21 Frauen (19.09%) und 89 Mannern (80.91%)
zusammen, wobei zwei Personen keine Angaben zum Geschlecht gemacht haben. Das
Durchschnittsalter betrug 44.62 Jahre (SD = 8.22, Minimum = 26, Maximum = 71), wobei zwei
Personen kein Alter angegeben haben. Die durchschnittliche Anzahl Dienstjahre bei skyguide
belief sich auf 11.62 Jahre (SD = 9.19). Eine Person hat keine Angabe zur Anzahl Dienstjahren
gemacht. Im Durchschnitt arbeiteten die Teammitglieder 21.72 Monate in ihrem jeweiligen Team
(SD = 19.18), wobei sich sieben Personen nicht zur Verweildauer im Team geé&ussert haben.
Im Durchschnitt arbeiteten die Teammitglieder mit einem Arbeitspensum von 53.86% im
angegebenen Team (SD = 36.33). Hinsichtlich der hdchsten abgeschlossenen Ausbildung
wurde ein Masterabschluss (respektive Lizentiat, Diplom oder Staatsexamen) 41 Mal
angegeben (36.6%), gefolgt von einer hdheren Berufsbildung (eidgendssischer Fachausweis)
mit 21.4%, einem Bachelorabschluss (17.9%), einer sonstigen, nicht aufgelisteten Ausbildung
(10.7%), einer Promotion (5.4%), einer gymnasialen Maturitdt (3.6%), einer beruflichen
Grundausbildung (2.7%) und einer Fachmaturitat (0.9%). Eine Person hat keine Angaben zur

hochsten abgeschlossenen Ausbildung gemacht.
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4.1.3.2 Faktorenanalyse

Zur Uberprufung der Faktorstruktur wurde jedes Konstrukt unter Einbezug der dazugehorigen
Skalen einer exploratorischen Faktorenanalyse (Exploratory Factor Analysis, EFA) unterzogen.
Die EFA kommt zur Anwendung, wenn die Anzahl der einem Datensatz zugrundeliegenden
Faktoren analysiert werden soll, jedoch keine konkreten Hypothesen Uber die Zuordnung der
beobachteten Variablen zu den Faktoren existieren (Moosbrugger & Schermelleh-Engel, 2012).
Sie verfolgt sowohl Strukturierungszwecke als auch Datenreduktionszwecke (Backhaus,
Erichson, Plinke & Weiber, 2011). Im Gegensatz zur EFA dient die konfirmatorische
Faktorenanalyse (Confirmatory Factor Analysis, CFA) dazu, theoretisch gut fundierte Modelle
anhand expliziter Hypothesen auf ihre empirische Passung mit den Daten hin zu testen (Buhner,
2011). Der Grund fir die Wahl einer EFA im Gegensatz zur CFA liegt darin, dass mit keiner der
drei Forschungsfragen dieser Arbeit das Ziel verfolgt wurde, eine vorgéngig entwickelte
Modellannahme inklusiv explizit formulierter Hypothesen zur Faktorstruktur zu prifen. Weiter
spricht auch die kleine Stichprobengrosse gegen den Einsatz einer CFA, welche mindestens
ein N von 200 voraussetzt, um Schatzproblemen entgegenzuwirken (Biuhner, 2011). Das Ziel
dieser Faktorenanalyse liegt in der Uberpriifung der Faktorstruktur zur Identifikation von Skalen
oder Items mit uneindeutigen Ladungsmustern, um diese zu eliminieren und im Anschluss mit

eindeutig bestétigten Faktoren weiterrechnen zu kdnnen.

Uberpriifung der Voraussetzungen

Die Stichprobengrosse (N = 112), die Anzahl Items pro Faktor (vier oder mehr, mit Ausnahme
der Skala Wissensbedarf), die Kommunalitaten (zwischen h? = 0.312 und h? = 0.696, mit
Ausnahme von zwei Items) und der auf Signifikanz Gberprifte Kaiser-Meyer-Olkin-Koeffizient
(zwischen 0.726 und 0.886, Signifikanz auf dem p < 0.001-Niveau) zeigen, dass die
Voraussetzungen zur Durchfiihrung einer exploratorischen Faktorenanalyse als erfllt erachtet

werden koénnen (vgl. dazu Bihner, 2011).

Berechnung, Ergebnisse und Ausschluss von Items und Faktoren

Zur Berechnung der Faktorenanalyse wurde die Methode der Hauptachsenanalyse gewahlt,
welche im Vergleich zur Hauptkomponentenanalyse Messfehler in subjektiv erhobenen Daten
mitbericksichtigt und hinsichtlich der Schatzung von Itemladungen zuverlassiger ist (Buhner,
2011). Als Rotationsmethode wurde die oblique Rotation gewahlt, da die untersuchten Faktoren
mittelstark untereinander korrelieren. Bei obliquer Rotation stellt die Promax-Methode laut
Buhner (2011) die Methode der Wahl dar und wurde somit auch fir diese Arbeit gewéhlt. Die
Anzahl zu extrahierender Faktoren wurde bei allen Konstrukten im Vornherein festgelegt, ausser
beim Konstrukt Teaminnovativitat, welches auf seine einfaktorielle Struktur hin Gberprift werden

sollte. Zur Faktorinterpretation wurde die rotierte Komponentenmatrix (Mustermatrix), die
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Analyse nach Eigenwert und der Screeplot miteinbezogen. Laut Bihner (2011) mussen bei der
Beurteilung von Faktorladungen stets inhaltliche Uberlegungen im Vordergrund stehen.
Grundsatzlich kann jedoch festgehalten werden, dass eine Faktorladung von A > 0.30 als

akzeptabel gilt.

Die Berechnungen zeigen, dass sich folgende Faktoren vollstandig bestétigen lassen und somit
kein Item eliminiert werden muss: positive Zielinterdependenz (Faktorladungen von .505 bis
.693), unabhéngige Zielinterdependenz (.453 bis .753), Konstruktive Kontroverse (.590 bis
.891), kompetitives Konfliktmanagement (.458 bis .785), emotionaler Aufgabenkonflikt (.434 bis
.631), emotionaler Personenkonflikt (.590 bis .813), Wissensverteilung (.528 bis .889),
Wissensbedarf (.836 bis .896) und Wissensaustausch (.633 bis .819). Ein Item des Faktors
unabhéangige Zielinterdependenz weist eine tiefe Ladung von .273 auf, wurde jedoch aus
inhaltlichen Griinden beibehalten, da die Vermutung besteht, dass die tiefe Ladung lediglich auf
die Negativformulierung des Items zurtickzuflihren ist. Folgende Faktoren konnten teilweise
bestatigt werden, wobei pro Faktor je zwei Items mit tiefen Ladungen eliminiert wurden:
vermeidendes Konfliktmanagement (Faktorladungen von .452 bis .787) und kognitiver
Aufgabenkonflikt (.476 bis .743). Die Faktoren negative Zielinterdependenz und kognitiver
Personenkonflikt weisen sehr uneindeutige Ladungsmuster auf und wurden komplett eliminiert.
Anhang 7 gibt einen tabellarischen Uberblick tiber alle Faktorladungen. Geldschte Faktoren und

Items sind mit einem (D) (deleted) markiert.

4.1.3.3 Reliabilitatsanalyse

Zur Schatzung der internen Konsistenz wurde fir jede Skala eine Reliabilitatsanalyse
durchgefuhrt. Der Reliabilitdtskoeffizient Cronbach’s Alpha (a) stellt dafiir eine gebréuchliche
Kenngrdsse dar (Buhner, 2011). Cronbach’s-a-Werte zwischen a = .700 und a = .899 gelten als
befriedigende bis gute Werte (Schmidt-Atzert & Amelang, 2012). Grundsatzlich sollte ein Wert
von a = .650 nicht unterschritten werden (Vaske, 2008). Die Trennscharfe, ausgedriickt durch
den Trennscharfekoeffizient r;;, steht in direktem Zusammenhang mit der internen Konsistenz
einer Skala und gibt an, wie hoch ein einzelnes Item mit der Gesamtskala korreliert.
Trennschéarfekoeffizienten nehmen idealerweise Werte zwischen r;; = .400 und r;; = .700 an
(Kelava & Moosbrugger, 2012).

Die Berechnungen zeigen, dass alle, nach der Durchfiihrung der EFA verbleibenden Skalen
eine gute interne Konsistenz aufweisen. Die Cronbach’s-a-Werte liegen zwischen .672 und
.891, was als absolut befriedigend angesehen werden kann. Die Trennscharfen liegen zwischen
;¢ =.410 und r;; = .810, mit Ausnahme von drei ltems, welche Trennscharfen von r;; = .355, r;;
= .361 und r;; = .377 aufweisen. Eine Eliminierung dieser drei Items wirde jedoch in der

jeweiligen Skala keine Erhoéhung des Cronbach’s-a-Wertes bewirken. Es wird somit kein
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weiteres Item eliminiert. Anhang 7 gibt einen Uberblick uber alle Cronbach’s-a-Werte und

Trennscharfekoeffizienten.

4.1.3.4 Uberpriufung auf Interrater Agreement & Interraterreliabilitat

Da in dieser Arbeit ausschliesslich Teamkonstrukte untersucht werden, mussen die individuell
erhobenen Daten auf einer Teamebene aggregiert werden. Berechnungen auf der Teamebene
sind notwendig, um adaquate Aussagen uber Teamkonstrukte und die Zusammenhange
zwischen diesen treffen zu kdénnen. Bevor individuelle Daten auf die Teamebene aggregiert
werden kénnen, mussen jedoch in und zwischen den Teams gewisse Voraussetzungen in

Bezug auf Interrater Agreement (IRA) und Interraterreliabilitat (IRR) Uberpruft werden.

Interrater Agreement (IRA)

Interrater Agreement (IRA) ist ein Mass zur Beurteilung der absoluten Ubereinstimmung
zwischen Personen (Judges), welche in Bezug auf ein gewisses Objekt eine Bewertung
abgegeben haben. Aussagen (ber die Ubereinstimmung werden dabei durch den Vergleich
beobachteter Varianz mit derjenigen Varianz vorgenommen, welche durch zuféalliges Beurteilen
der Judges zustande kommen wirde (LeBreton & Senter, 2008). Der gebrauchlichste IRA-Index
stellt der sogenannte ry,;-Index dar (mehrere Judges bewerten ein Objekt anhand eines Items).
Wenn mehrere Judges ein Objekt anhand mehrerer Items bewerten, wird der ry,qj)-Index
verwendet, was in dieser Arbeit der Fall war. Die Indizes kdnnen einen Wert zwischen 0 und 1
annehmen, wobei 1 eine sehr starke Ubereinstimmung und O gar keine Ubereinstimmung
ausdrickt. Laut LeBreton und Senter (2008) weisen Werte zwischen .00 und .30 auf nicht-
vorhandene Ubereinstimmung hin, Werte zwischen .31 und .50 auf schwache
Ubereinstimmung, zwischen .51 und .70 auf moderate Ubereinstimmung, zwischen .71 und .90

auf starke Ubereinstimmung und zwischen .91 und 1 auf sehr starke Ubereinstimmung.

Da anhand des ry¢(j)-Wertes eine Aussage Uber den Grad an Ubereinstimmung innerhalb

eines Teams getroffen wird, wurde anhand einer SPSS-Syntax fur jede Skala eines jeden

Teams je ein ryqj-Wert berechnet. Dazu wurde zuerst anhand einer weiteren Syntax eine

Restrukturierung des Datensatzes vorgenommen. Die Berechnungen zeigen grundsatzlich

hohe ry6(j-Werte auf, was auf starke Ubereinstimmung in den einzelnen Teams hindeutet.
Uber die 12 Skalen und 20 Teams hinweggesehen liegen 217 Werte zwischen ;= .51 und
Twe(j)= -98, was auf moderate bis sehr starke Ubereinstimmung hindeutet. Neun Werte liegen
zwischen 7y ;)= .31 und ry6(;)= .50, was auf eine eher schwache Ubereinstimmung hindeutet.
Acht Werte liegen zwischen ry,¢(jy= .00 bis ry¢(;y= .30, was auf gar keine Ubereinstimmung

hindeutet. Sechs Werte liegen ausserhalb des Bereichs 0 bis 1. Dies ist ein Hinweis darauf,

dass die beobachtete Varianz jene Varianz Uberschritten haben kénnte, welche durch die
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zufallige Antwortverteilung zustande kommt. Dafiir kdnnen laut LeBreton und Senter (2008)

unter anderem Stichprobenfehler verantwortlich sein.

Interraterreliabilitat + Interrater Agreement (IRR + IRA) anhand Intraklassenkorrelations-
koeffizient (ICC)

Wenn Interrater Agreement (IRA) nur innerhalb eines einzigen Teams von Interesse ist, reicht
die Berechnung eines ry,¢(j-Wertes aus, um eine Datenaggregation zu rechtfertigen. Wenn
mehrere Teams untersucht werden, was in dieser Arbeit der Fall ist, wird zusatzlich eine
kombinierte Form des Interrater Agreements mit Interraterreliabilitat (IRR) (IRR + IRA) anhand
der Intraklassenkorrelationskoeffizienten ICC(1) und ICC(2) bendtigt (LeBreton & Senter, 2008).
Der ICC(1) gibt Auskunft dartiber, wie stark die Bewertungen einzelner Teammitglieder durch
die Gruppenzugehdrigkeit beeinflusst werden. Er wird als Effektstarke angegeben, wobei ein
Wert von .01 als kleiner Effekt, .10 als mittlerer Effekt und .25 als grosser Effekt angesehen wird
(Murphy & Myors, 1998, S. 47, zitiert nach LeBreton & Senter, 2008). Laut LeBreton und Senter
(2008) kann bei einem Effekt von .05 bereits von einem Gruppeneffekt ausgegangen werden.
Der ICC(2) gibt Auskunft dartiber, in welchem Ausmass sich die Durchschnittseinschatzungen
der Teammitglieder (Mittelwerte der einzelnen Judges) reliabel zwischen den Teams
unterscheiden und werden sehr ahnlich wie Reliabilitatswerte interpretiert. Dabei sprechen
Werte >.7 grundsatzlich fir eine Aggregation. Laut LeBreton und Senter (2008) kommt es bei
der Interpretation der Werte jedoch sehr darauf an, welche Konsequenzen anschliessend an
die Interpretation erfolgen. Wenn die Aggregation der Daten einen direkten Einfluss auf eine
Person ausiibt (z.B. bei Leistungsbeurteilungen) sollte der Wert strenger interpretiert werden,

als wenn lediglich persénliche Wahrnehmungen zu einem Thema erhoben werden.

Zur Berechnungen des ICC(1) und ICC(2) wurde fir jede der 12 Skalen eine SPSS-Syntax
angewendet. Wahrend des Auswertungsprozesses hat sich jedoch herausgestellt, dass SPSS
nicht die ideale Software zur Berechnung der beiden Indizes darstellt. Da die Teamgrossen der
20 Teams stark variierte (zwischen vier und 15 Personen), ergaben sich im restrukturierten
Datensatz viele fehlende Werte bei einzelnen Items. Durch die listenweise Elimination fehlender
Werte durch SPSS waren somit zur Berechnung der ICC-Werte teilweise nicht gentigend Daten
vorhanden, so dass ganze Teams aus der Berechnung ausgeschlossen wurden. Es sei denn,
eine gewisse Anzahl Personenmittelwerte wurde aus den Berechnungen entfernt. Prof. Dr.
James LeBreton hat in einem persénlichen E-Mail-Austausch vorgeschlagen, einen moglichst
optimalen Trade-Off zwischen der Anzahl Personen, die in die Berechnungen eingehen, und
der Anzahl Teams anzustreben. Das Ziel dabei ist, die Anzahl Personen so zu variieren, dass
moglichst viele Teams in die Berechnung einfliessen. Auf diese Empfehlung hin wurden
Personenmittelwerte von insgesamt vier Personen in die Berechnungen eingeschlossen,

wodurch alle 20 Teams in die Berechnung eingegangen sind. Somit konnten alle Teams
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berticksichtigt werden, jedoch nur anhand der Daten von maximal vier Personen. Die

Ergebnisse sollten deshalb mit Vorsicht interpretiert werden.

Die Berechnungen des ICC(1) haben ergeben, dass alle 12 Skalen Werte zwischen .054 und
.284 aufweisen und somit Uber der anzustrebenden Effektgrenze von .05 liegen. Es kann somit
angenommen werden, dass die Bewertungen der Teammitglieder durch die Teamzugehdrigkeit
beeinflusst werden. Ausnahmen bilden die Skalen Wissensbedarf (.047), kompetitives
Konfliktmanagement (.029) und die beiden Skalen emotionaler- und kognitiver Aufgabenkonflikt
mit Werten im Minusbereich. Die Berechnungen der ICC(2)-Werte haben ergeben, dass funf
Skalen (positive Zielinterdependenz, unabhéngige Zielinterdependenz, vermeidendes
Konfliktmanagement, Wissensverteilung und emotionaler Personenkonflikt) mittelhohe Werte
zwischen .367 und .614 aufweisen, wobei finf Skalen (kompetitives Konfliktmanagement,
Konstruktive Kontroverse, Wissensbedarf, Wissensaustausch und Teaminnovativitét) eher tiefe
Werte zwischen .106 und .301 aufweisen. Die beiden Skalen emotionaler und kognitiver
Aufgabenkonflikt weisen erneut negative Werte auf. Da die angestrebte Aggregation der Daten
rein der Erhebung subjektiver Wahrnehmungen diente und keinerlei Konsequenzen flr gewisse
Personen zur Folge hat, besteht nicht der Anspruch, besonders hohe ICC(2)-Werte zu
erreichen. Gemass LeBreton und Senter (2008) sind tiefe ICC(2)-Werte ausserdem klar auf die

kleine Anzahl Teammitglieder pro Team (in diesem Fall vier) zurickzufihren.

Mit Blick auf die durchaus akzeptablen ry,¢(;,-Werte hinsichtlich der Ubereinstimmung in den
einzelnen Teams, die grundsatzlich vorhandenen Gruppeneffekte (ICC(1)) und die den
Anspriichen dieser Situation genlgenden Reliabilititswerte (ICC(2)) wird eine

Datenaggregation auf Teamebene als legitim erachtet und vorgenommen.

4.1.3.5 Deskriptive Analyse der Fragebogendimensionen

Zur Analyse der erhobenen Fragebogendimensionen wurden anhand von SPSS deskriptive
Auswertungen vorgenommen. Die Analyse diente einerseits der Auswahl geeigneter Teams fiir
die in Phase 2 stattfindenden CCI-Workshops (vgl. Forschungsdesign Abb. 5) und andererseits
der Gewinnung von Kennwerten fir die statistische Standortbestimmung. Da Aussagen uber
Teamkonstrukte ermdglicht werden sollen, wurde die Analyse anhand des aggregierten
Datensatzes vorgenommen. Dazu wurden sowohl tber alle 20 Teams hinweg als auch fur jedes
einzelne Team Skalenmittelwerte und Standardabweichungen fur jede Dimension berechnet.
Die Uberprifung auf Normalverteilung anhand eines Kolmogorov-Smirnov-Tests ergab, dass
bei keiner der Skalen die theoretische Annahme einer Standardverteilung auf einem 5%-
Signifikanzniveau verworfen werden musste und somit von einer Normalverteilung

ausgegangen werden kann.

Melanie Hulliger Seite 36 von 227



Masterarbeit Konflikt, Konstruktive Kontroverse & Innovation

4.1.3.6 Korrelationsanalyse
Unmdglichkeit von Regressions- und Mediatoranalysen

Laut Baron und Kenny (1986) missen folgende vier Bedingungen erflllt sein, damit eine
Mediation vorliegt: ein signifikanter Einfluss des Préadiktors auf das Kriterium, ein signifikanter
Einfluss vom Pradiktor auf den Mediator, ein signifikanter Einfluss vom Mediator auf das
Kriterium und eine Verringerung des Einflusses vom Pradiktor auf das Kriterium bei einer
Aufnahme des Mediators. Das in Kapitel 2.6 theoretisch postulierte Mediationsmodell, die damit
einhergehenden kausalen Zusammenhangshypothesen sowie die weiteren erwarteten
Kausalzusammenhange konnten im Rahmen dieser Arbeit nicht wie urspriinglich vorgesehen
anhand von Regressionsanalysen und einer Mediatoranalyse uberprift werden. Der Grund
dafur liegt in der zu kleinen Stichprobe von N = 20 innovativ tatigen Teams. Die Berechnung
einer A-priori-Teststarkeanalyse fir multiple lineare Regressionen ergab bei einer mittleren
erwarteten Effektstarke von 0.15, einer angenommenen a-Fehlerwahrscheinlichkeit von 5%,
einer B-Fehlerwahrscheinlichkeit von 20% und sechs Pradiktoren, dass fir eine Teststarke (1-
B) von 80% eine Stichprobengrésse von mindestens N = 98 Teams noétig gewesen wére. Da es
sich bei Teaminnovativitdt erstens um ein Teamkonstrukt handelt und Teaminnovativitat
zweitens im postulierten Modell die Rolle des Kriteriums einnimmt, musste sie im Feld auch dort
untersucht werden, wo sie tatsachlich stattfindet; und zwar in innovativ tatigen Teams. Die
Absicht dieser Arbeit liegt darin, Uber die innovativ tatigen Teams von skyguide eine Aussage
treffen zu konnen. Aus diesem Grund wurden Kkeine weiteren Teams aus anderen
Organisationen in die Untersuchung miteinbezogen. Bei skyguide existieren jedoch laut
Innovationsexperte, skyguide-internem Innovationsbericht und Definition von Innovation zurzeit
knapp 30 innovative Teams, wovon 20 fir die Untersuchung gewonnen werden konnten. Das

Untersuchungsfeld konnte somit die gewlinschte Anzahl Teams nicht aufbringen.

Korrelationsanalyse nach Pearson

Aus den oben beschriebenen Griinden wurde zur Analyse der Zusammenhénge ein in der
Hierarchie tiefer angesiedeltes Verfahren, die Korrelationsanalyse, gewahlt. Diese verfolgte das
Ziel, anhand von linearen Zusammenhdngen erste Hinweise auf die postulierten
Kausalzusammenhéange geben zu kénnen. Da die Daten sowohl intervallskaliert als auch
normalverteilt sind, wurde zur Berechnung der Korrelationsanalyse der Pearson-
Korrelationskoeffizient gewahlt. Weiter wurden einseitige Tests auf Signifikanz durchgefuhrt, da
gerichtete Kausalhypothesen iber die zu untersuchenden Zusammenhange bestanden (Field,
2009). Auf die Ebene der Korrelation runtergebrochen bedeutet eine gerichtete Hypothese, dass
das Vorzeichen einer Korrelation hypothetisch vorhergesagt wird (Bortz & D6ring, 2006; Field,
2009). Da der Korrelationskoeffizient als standardisierte Messung eines beobachteten Effekts

gilt, kann in Bezug auf die Starke des Effekts ein Wert von r = 0.10 als kleiner Effekt, ein Wert
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von r = 0.30 als mittlerer Effekt und ein Wert von r = 0.50 als grosser Effekt angesehen werden
(Cohen, 1992; Field, 2009).

Bedeutung von Korrelationen im Hinblick auf Mediatoranalysen

Laut Rudolf und Muller (2012) nehmen Korrelationen in Bezug auf ein angestrebtes
Mediationsmodell eine wichtige Rolle ein. Denn laut Autoren wirde eine inexistente signifikante
Korrelation zwischen Préadiktor und Kriterium bedeuten, dass zwischen den beiden Konstrukten
gar keine Beziehung besteht, welche durch eine Mediatorvariable vermittelt werden konnte.
Weiter wirde sich auch die Suche nach einem indirekten Effekt ertibrigen, wenn zwischen
Pradiktor und Mediatorvariable oder zwischen Mediatorvariable und Kriterium keine signifikante
Korrelation existiert. Signifikante Korrelationen stellen somit eine wichtige Grundvoraussetzung
fur die Durchfihrung einer Mediatoranalyse dar. Weiter kann auch das Bestimmtheitsmass zur
Interpretation der Beziehung zwischen zwei Variablen beigezogen werden. Das
Bestimmtheitsmass stellt den Anteil an Varianz einer Variable dar, welcher durch eine andere
Variable erklart wird und wird anhand des quadrierten Korrelationskoeffizienten (R?) angegeben
(Field, 2009). Im Falle von Korrelationen kann anhand des Bestimmtheitsmasses zwar nicht von
einem Erklaren von Varianz gesprochen werden, da nichts tiber die Wirkung einer Variable auf
eine andere ausgesagt wird. Stattdessen kann von geteilter Varianz respektive gemeinsamer
Varianz gesprochen werden, was laut Field (2009) im Hinblick auf die Bedeutung eines Effekts

auch eine nutzliche Aussage darstellt.

4.1.3.7 Teststarkenanalyse

Zur Uberpriufung der Aussagekraft der angewandten Korrelationsanalyse wurde eine Post-hoc-
Teststarkenanalyse vorgenommen. Die Teststarke gibt die Wahrscheinlichkeit eines Verfahrens
an, einen in der Population tatsachlich vorhandenen Effekt aufzudecken (Field, 2009) und ist
wichtig flr eine fehlerfreie Interpretation von Signifikanztestergebnissen (Erdfelder, 2014). Die
Analyse ergab bei einer angenommenen a-Fehlerwahrscheinlichkeit von 5%, einer
durchschnittlichen Effektstarke von 0.49 und einer Stichprobengrésse von N = 20 eine
Teststarke von 1-p = 0.78, was beinahe der geforderten Starke von 1-p = 0.80 fir eine hohe
Aussagekraft entspricht (Field, 2009). Es kann somit davon ausgegangen werden, dass die
Korrelationsanalyse mit hoher Wabhrscheinlichkeit tatséchlich vorhandene Beziehungen

zwischen den Variablen aufzuzeigen vermag.

4.2  Ergebnisse

Das folgende Kapitel beinhaltet eine Beschreibung der Ergebnisse der in Phase 1
durchgefihrten quantitativen Fragebogenerhebung und dient der Beantwortung der ersten

Fragestellung. In Kapitel 4.2.1 werden die Auspragungen der untersuchten Dimensionen
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beschrieben, Kapitel 4.2.2 beinhaltet einen Beschrieb der Zusammenhéange zwischen den

Dimensionen.

4.2.1 Auspragungen der erhobenen Dimensionen

Dieses Kapitel beinhaltet eine Beschreibung der Dimensionsauspragungen anhand von
Mittelwerten und Standardabweichungen. Dabei werden jene Ergebnisse beschrieben, welche
durch einen Zusammenzug aller 20 innovativ tatigen Teams entstanden sind. Die Ergebnisse

jedes einzelnen Teams sind in Anhang 8 einzusehen.

Abbildung 6 gibt einen Uberblick tiber die Mittelwerte und Standardabweichungen. In die
Berechnung der einzelnen Dimensionen sind jeweils N = 20 glltige Félle eingegangen. Da alle
Dimensionen eine Standardnormalverteilung aufweisen, kann anhand der angegebenen
Standardabweichung eine Aussage Uber das Ausmass der Streuung der Team-Messwerte um
den Mittelwert getroffen werden.

Alle Teams
Stimme 5,00
voll zu SD =
_ SD = - SD =
D=
S Sb= 035 051 0,41
046 940
! SD =
0,35
4,00 SD =
0,33
SD =
0,39 _
SD = gg4_
3.00 Ssb= 0,43 !
' 0,41 SD =
0,44

2,00
Stimme 100
ubirthaupt ' Team- Pos Unabh Komp Verm Konstr Wiss = Wiss Wiss E Pers- EAuf- KAuf-
nicht zu

inno  Zielint Zielint K-Mgt K-Mgt Kontr Verteil Bedarf Aust Konfl Konfl Konfl
H Mittelwert 3,82 3,80 2,86 2,31 245 4,00 38 243 391 2,18 3,35 3,64

Abb. 6: Mittelwerte und Standardabweichungen der erhobenen Dimensionen

Teaminnovativitat

Der Mittelwert der Dimension Teaminnovativitat liegt bei M = 3.82 und weist eine
Standardabweichung von SD = 0.46 auf. Die Standardabweichung von SD = 0.46 gibt an, dass
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68.26% der Team-Messwerte + 0.46 um den Mittelwert streuen und somit zwischen 3.36 und

4.28 liegen.

Zielinterdependenz

Der Mittelwert der Dimension positive Zielinterdependenz liegt bei M = 3.80 (SD = 0.40). Die
Dimension unabhéangige Zielinterdependenz erreicht einen Mittelwert von M = 2.86 (SD = 0.39).

Konfliktmanagement

Der Mittelwert der Dimension kompetitives Konfliktmanagement liegt bei M = 2.31 (SD = 0.41).
Die Dimension vermeidendes Konfliktmanagement weist einen Mittelwert von M = 2.45 (SD =
0.43) auf. Die Dimension Konstruktive Kontroverse erreicht einen Mittelwert von M = 4.00 (SD
= 0.35).

Wissenskoordination

Die Dimension Wissensverteilung erreicht einen Mittelwert von M = 3.89 (SD = 0.51). Die
Dimension Wissensbedarf erreicht einen Mittelwert von M = 2.43 (SD = 0.54). Die Dimension

Wissensaustausch weist einen Mittelwert von M = 3.91 (SD = 0.41) auf.

Konflikttypen

Die Dimension emotionaler Personenkonflikt weist einen Mittelwert von M = 2.18 (SD = 0.44)
auf. Die Dimension emotionaler Aufgabenkonflikt erreicht einen Mittelwert von M = 3.35 (SD =
0.33). Der Mittelwert der Dimension kognitiver Aufgabenkonflikt liegt bei M = 3.64 (SD = 0.35).

4.2.2 Zusammenhéange zwischen den erhobenen Dimensionen

Dieses Kapitel beinhaltet eine Beschreibung der Zusammenhange zwischen den erhobenen
Dimensionen. An dieser Stelle soll wiederholt auf die Unmdoglichkeit der Berechnung von
Regressionsanalysen und einer Mediatoranalyse aufgrund der unzureichenden
Stichprobengrésse hingewiesen werden (fur Ausfihrungen vgl. Kapitel 4.1.3.6). Im folgenden
Abschnitt werden die Pearson-Korrelationskoeffizienten zwischen jenen Dimensionen
beschrieben, welche in Kapitel 2.6 hypothetisch in Zusammenhang gebracht wurden. Tabelle 3

gibt einen Uberblick tiber alle Korrelationen.

Konstruktive Kontroverse korreliert signifikant positiv mit Wissensverteilung (r = .57, p < .01),
Wissensaustausch (r = .73, p < .01) und Teaminnovativitat (r = .44, p < .05) sowie signifikant
negativ mit Wissensbedarf (r = -.46, p < .05). Kompetitives Konfliktmanagement korreliert
signifikant positiv mit Wissensbedarf (r= .40, p < .05) sowie signifikant negativ mit
Wissensverteilung (r= -.41, p < .05), Wissensaustausch (r= -54, p < .01) und
Teaminnovativitét (r = -.28), wenn jedoch mit Teaminnovativitét nicht signifikant. Vermeidendes
Konfliktmanagement korreliert signifikant positiv mit Wissensbedarf (r = .52, p < .05) sowie
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signifikant negativ mit Wissensverteilung (r = -.66, p < .01), Wissensaustausch (r = -.51, p <

.05) und Teaminnovativitat (r = -.64, p < .01). Teaminnovativitat korreliert signifikant positiv mit

Wissensverteilung (r= .68, p < .01), Wissensaustausch (r= .58, p < .01), positiver

Zielinterdependenz (r= .62, p < .01), kognitivem Aufgabenkonflikt (r= .49, p < .05),

emotionalem Aufgabenkonflikt (r = .56, p <.01) und unabhangiger Zielinterdependenz (r = .11),

wenn jedoch mit unabhangiger Zielinterdependenz nicht signifikant, sowie nicht signifikant

negativ mit Wissensbedarf (r = -.34) und emotionalem Personenkonflikt (r = -.32).

Tab. 3: Interkorrelationen der untersuchten Dimensionen

Variablen 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11.
1. Positive Zielinterdependenz
2. Unabhangige Zielinterdependenz -11
3.  Kompetitives Konfliktmanagement -57" .46
4. Vermeidendes Konfliktmanagement  -.49° .28 31
5.  Konstruktive Kontroverse 69" -20 -84 -25
6. Wissensverteilung 727 -21 -417 -667 57"
7. Wissensbedarf -547 64" 40" 527 -46" -73"
8. Wissensaustausch .81" -09 -54" -51" 73" 82" -55"
9. Teaminnovativitat 62" 11 -28 -64" 44 68" -34 587
10. Emotionaler Personenkonflikt -57" 54" 70" .28 -69" -57° .78" -61" -32
11. Emotionaler Aufgabenkonflikt 54" 14 .05 -.23 .24 43 -26 39" 567 -11
12.  Kognitiver Aufgabenkonflikt 68" -30 -55" -37 .81 76" -727 73" 49 -71" .30

Anmerkung. Pearson Korrelationskoeffizienten.
1tp < 0.10; *p < 0.05; **p < .01 (einseitig).

Abbildung 7 stellt die Interkorrelationen des postulierten Modells grafisch dar.
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Abb. 7: Korrelationen zwischen Dimensionen des postulierten Modells
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4.3 Diskussion der Ergebnisse

Die erste Phase dieser Arbeit umfasste eine quantitative Erhebung und Analyse der konflikt-
und innovationsspezifischen Konstrukte Zielinterdependenz, Konflikttypen,
Konfliktmanagement, Wissenskoordination und Teaminnovativitat anhand ihrer jeweiligen
Dimensionen. Damit wurde die Absicht verfolgt, anhand der Auspragungen und
Zusammenhange eine statistische Standortbestimmung bei innovativ tétigen Teams von
skyguide vorzunehmen. Dieses Kapitel nimmt eine Diskussion der Ergebnisse vor und verfolgt
damit eine vertieftere Auseinandersetzung mit der ersten Fragestellung. In Kapitel 4.3.1 werden
die Ergebnisse der einzelnen Dimensionsauspragungen diskutiert, in Kapitel 4.3.2 die
Ergebnisse der Zusammenhanganalyse. In Kapitel 4.3.3 wird ein Zwischenfazit im Hinblick auf
Fragestellung 1 und in Bezug auf die zu erfullenden Voraussetzungen fir Phase 2 gezogen.

4.3.1 Diskussion der Dimensionsauspragungen
Zusammenfassung der Ergebnisse

Mit Blick auf alle befragten, innovativ tatigen Teams von skyguide weisen diese einen hohen
Wert in den Dimensionen Teaminnovativitdt, positive Zielinterdependenz, Konstruktive
Kontroverse, Wissensverteilung, Wissensaustausch und kognitiver Aufgabenkonflikt auf. Ein
mittelhoher bis eher hoher Wert wird in der Dimension emotionaler Aufgabenkonflikt erreicht.
Ein mittelhoher Wert weist die Dimensionen unabhangige Zielinterdependenz auf. Mittelhohe
bis eher tiefe Werte weisen die Dimensionen vermeidendes Konfliktmanagement und
Wissensbedarf auf. Eher tief ausgepragt sind dagegen die Dimensionen kompetitives

Konfliktmanagement und emotionaler Personenkonflikt.

Interpretation

Die innovativ tatigen Teams von skyguide nehmen sich selbst als innovativ wahr. Sie geben an,
neue Dienstleistungen, Methoden oder Vorgehensweisen zu entwickeln und neue Ideen zu
implementieren, um die Qualitéat von Produkten oder Dienstleistungen zu verbessern. In den
Teams herrschen gemeinsame, positiv voneinander abhangende Ziele, es geht also darum,
gemeinsam zu gewinnen oder zu verlieren. Der mittelhohe Wert der Dimension unabhangige
Zielinterdependenz zeigt, dass in den Teams gleichzeitig auch unabhangige Ziele existieren.
Das bedeutet, dass teilweise unabhangig voneinander fir individuelle Ziele gearbeitet wird und
Teammitglieder manchmal auch durch ihre eigene Arbeit erfolgreiche sein wollen. Konflikte
weisen einen klaren Sachbezug auf, wobei Meinungsverschiedenheiten in einer
I[6sungsorientierten, ruhigen Atmosphare ausgetragen werden. Nebst ruhig ausgetragenen
Sachkonflikten existieren auch emotionale Sachkonflikte, jedoch etwas weniger stark
ausgepragt. Das heisst, in den Teams wird manchmal hitzig und emotional diskutiert, der Fokus

liegt jedoch immer darauf, zusammen eine gute Lésung zu erarbeiten. Im Gegensatz zu den
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vorhandenen Sachkonflikten kommen emotionale Personenkonflikte, welche durch persdnliche
Konfrontationen gekennzeichnet sind und mit der Aufgabe nichts zu tun haben, nur selten vor.
Hinsichtlich des Umgangs mit Konflikten geben die Teams an, in hohem Masse Konstruktive
Kontroverse zu betreiben, wobei sie versuchen, die verschiedenen Blickwinkel der
Teammitglieder zu nutzen, um Probleme zu verstehen und Entscheidungen zu erarbeiten, die
von allen akzeptiert werden. Im Gegensatz zur Konstruktiven Kontroverse, welche gemass
Johnson et al. (2006) eine Form kooperativen Konfliktmanagements darstellt, weisen die Teams
eher tiefe Werte im Bereich des kompetitiven Konfliktmanagements auf. Konflikte werden
grundsatzlich nicht als etwas angesehen, das es zu gewinnen oder zu verlieren gibt und die
Teammitglieder versuchen nicht, ihre Anliegen auf Kosten anderer durchzusetzen. Der
mittelhohe bis eher tiefe Wert der Dimension vermeidendes Konfliktmanagement deutet an,
dass Konflikte in gewissen Situationen vermieden werden, jedoch nicht sehr ausgepragt. Die
Teams versuchen manchmal, Meinungsverschiedenheiten zu verbergen und ab und zu werden
auch Zugestandnisse gemacht, um Konflikten auszuweichen. Die Teams besitzen ein gutes
Wissen Uber die Verteilung ihrer Expertise im Team. Das heisst, sie wissen, wer im Team tber
besondere Kompetenzen und Spezialwissen verflgt, die fir die Bearbeitung einer Aufgabe
wichtig sind. Ausserdem tauschen sie Wissen im Team aktiv aus, wobei Fachwissen und
spezifische Kenntnisse gezielt mit anderen Teammitgliedern geteilt werden. Der mittelhohe bis
eher tiefe Wert der Dimension Wissensbedarf deutet an, dass gewissen Teammitgliedern in
manchen Situationen noétiges Wissen zur Bewaltigung von Aufgaben fehlt, jedoch nicht
ausgepragt. In allen Dimensionen liegen die Standardabweichungen unter 0.60, was darauf

hindeutet, dass die Team-Messwerte nahe beim Mittelwert liegen.

Die erreichten Auspragungen der innovativ tatigen Teams von skyguide kénnen mit Blick auf
die bereits bestehenden Forschungserkenntnisse zu den jeweiligen Dimensionen in Bezug auf
innovatives Arbeiten als forderlich bezeichnet werden. Wie in Kapitel 2.1. bis 2.4 beschrieben,
stellen gemeinsame Teamziele (Chen & Tjosvold, 2002; Chen et al., 2005b), ein klarer
Sachbezug bei Konflikten (De Dreu, 2006; De Dreu und West, 2001) und ein kooperativer
Konfliktumgang, praktiziert durch die Konstruktive Kontroverse (Chen & Tjosvold, 2002; Chen
et al., 2005b; Johnson & Johnson, 2015; Tjosvold & Yu, 2007), bei gleichzeitig tief ausgepréagten
unabhangigen Zielen (Chen & Tjosvold, 2002), schwach ausgepragtem kompetitiven und
vermeidenden Konfliktmanagement (Gobeli et al., 1998; Chen et al., 2005a; Song et al., 2006;
Tjosvold et al., 2009) und tief ausgepragten Personenkonflikten (Ries et al., 2010) wichtige
Voraussetzungen fur Teaminnovativitat dar. Aufgrund der in dieser Arbeit neu hervorgebrachten
theoretischen Verknipfungen zwischen den einzelnen Dimensionen von Wissenskoordination
und Teaminnovativitat (vgl. Kapitel 2.5.2 bis 2.6) konnen auch diese Auspradgungen als
forderlich betrachtet werden. Trotz mittelnoch ausgepragten unabhangigen Zielen und

mittelhoch bis eher tief ausgepragt vermeidendem Konfliktmanagement und Wissensbedarf

Melanie Hulliger Seite 43 von 227



Masterarbeit Konflikt, Konstruktive Kontroverse & Innovation

kann zusammenfassend festgehalten werden, dass die innovativ tatigen Teams von skyguide

im Hinblick auf ihre Innovationsfahigkeit forderliche Werte aufweisen.

4.3.2 Diskussion der Zusammenhangsanalyse

In diesem Kapitel werden die Zusammenh&nge zwischen den erhobenen Dimensionen
diskutiert. Dabei wird auf die in Kapitel 2.5 hergeleiteten und in Kapitel 2.6 zusammengefassten
Hypothesen und alle weiteren Annahmen ber Zusammenhé&nge eingegangen. Da aufgrund der
zu kleinen Stichprobe keine multiplen linearen Regressionsanalysen und keine Mediatoranalyse
vorgenommen werden konnten (fur Ausfihrungen vgl. Kapitel 4.1.3.6), kbnnen weder die
postulierten Zusammenhangs- und Mediationshypothesen noch die Annahmen Uber weitere
Kausalzusammenhange eindeutig bestatigt werden. Trotzdem liefern die eruierten
Korrelationen wertvolle Hinweise auf allfallige Kausalbeziehungen und kénnen dadurch, wie in

Kapitel 4.1.3.6 beschrieben, erste Tendenzen aufzeigen.

4.3.2.1 Beziehung zwischen Konfliktmanagement und Wissenskoordination (H1 - H9)
Zusammenfassung der Ergebnisse

Konstruktive  Kontroverse korreliert signifikant positiv. mit Wissensverteilung und
Wissensaustausch  und  signifikant  negativ.  mit  Wissensbedarf. Kompetitives
Konfliktmanagement korreliert signifikant positiv mit Wissensbedarf und signifikant negativ mit
Wissensverteilung und Wissensaustausch. Vermeidendes Konfliktmanagement Kkorreliert
signifikant positiv mit Wissensbedarf und signifikant negativ mit Wissensverteilung und

Wissensaustausch.

Interpretation & Bezug zu Hypothesen H1-H3 (Konstruktive Kontroverse)

Die hohe und sehr signifikant positive Korrelation zwischen Konstruktiver Kontroverse (CC) und
Wissensverteilung zeigt einen positiven linearen Zusammenhang zwischen den beiden
Dimensionen auf. Wenn die Werte der CC-Dimension ansteigen, steigen auch die Werte der
Dimension Wissensverteilung an. Wie in Kapitel 2.5.2 mit Blick auf Hypothese 1 hergeleitet,
besteht die Annahme, dass das Offenlegen und Teilen von Wissen wahrend einer CC einen
positiven Einfluss auf das Wissen lber die Verortung von Expertise im Team austbt
(Wissensverteilung). Obwohl die postulierte Wirkungsbeziehung nicht nachgewiesen werden
kann, deutet die gefundene Korrelation darauf hin, dass zwischen den beschriebenen
Mechanismen ein tatsachlicher Zusammenhang besteht. Dass CC 32.5% (R? = 0.325) der

Varianz von Wissensverteilung teilt, unterstiitzt den angenommenen Zusammenhang weiter.

Die hohe und signifikant negative Korrelation zwischen CC und Wissensbedarf zeigt eine
negative Beziehung zwischen den beiden Dimensionen auf. Damit werden gleich zwei

Annahmen unterstitzt. Erstens unterstitzt die negative Korrelation die von der Forscherin
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getroffene Annahme, dass mit der Dimension Wissensbedarf etwas Anderes erfasst wird, als
von den Autoren Faraj und Sproull (2000) beschrieben, namlich der tatsachliche Bedarf an
Wissen im Team anstatt die Fahigkeit des Erkennens von Wissensbedarf (fir Ausfihrungen vgl.
Kapitel 2.5.2). Das statistisch gegenlaufige Verhalten der Dimension Wissensbedarf im
Vergleich zu den Dimensionen Wissensverteilung und Wissensaustausch entspricht nicht der
Aussage von Faraj und Sproull (2000), wonach eine positive Auspragung aller drei Dimensionen
von Wissenskoordination zu einer gesamthaft foérderlichen Wissenskoordination fiihrt. Zweitens
unterstiitz die negative Korrelation die mit Blick auf Hypothese 2 hergeleitete Annahme, dass
sich die gezielte Offenlegung und Erweiterung von Wissen wahrend einer CC negativ auf
tatsachlich fehlendes Wissen im Team auswirkt (Wissensbedarf, redefiniert). CC teilt

ausserdem 21.2% (R? = 0.212) der Varianz von Wissensbedarf.

Die hohe und sehr signifikant positive Korrelation zwischen CC und Wissensaustausch zeigt
eine positive Beziehung zwischen den beiden Dimensionen auf. Sie unterstitzt die mit Blick auf
Hypothese 3 hergeleitete Annahme, dass durch das gezielte Teilen, Austauschen und
Integrieren von Wissen wéahrend einer CC eine Anwendung der im Team vorhandenen
Expertise auf ein konkret zu lI6sendes Problem erméglicht wird (Wissensaustausch). CC teilt
ausserdem 53.3% (R? = 0.533) der Varianz von Wissensaustausch, was den angenommenen

Zusammenhang deutlich unterstitzt.

Die gefundenen Korrelationen zwischen CC und den drei Dimensionen von
Wissenskoordination liefern ausserdem Unterstitzung fir den bei Vetter (2012) gefundenen

positiven Einfluss von CC auf Wissenskoordination.

Interpretation & Bezug zu Hypothesen H4-H6 (kompetitives Konfliktmanagement)

Die hohe und signifikant negative Korrelation zwischen kompetitivem Konfliktmanagement und
Wissensverteilung zeigt, dass ein negativer linearer Zusammenhang zwischen den beiden
Dimensionen besteht. Wenn die Werte der Dimension kompetitives Konfliktmanagement
ansteigen, nehmen die Werte der Dimension Wissensverteilung ab und umgekehrt. Wie in
Kapitel 2.5.3 mit Blick auf die Hypothesen 4-6 hergeleitet, besteht die Annahme, dass in
Situationen kompetitiven Konfliktmanagements, wo Diskussionen zah, verschlossen und nur
sehr eingeschrankt stattfinden, keine forderliche Koordination von Wissen stattfinden kann.
Hypothese 4 postuliert, dass in kompetitiven Konfliktsituationen Wissen nicht bereitwillig
offengelegt und dadurch die Lokalisierung von Expertise im Team auch nicht sichtbar wird
(Wissensverteilung). Obwohl die gefundene negative Korrelation die postulierte
Wirkungsbeziehung nicht nachweisen kann, deutet sie darauf hin, dass zwischen den
beschriebenen Mechanismen ein tatséchlicher Zusammenhang besteht. Dass kompetitives

Konfliktmanagement 16.8% (R? = 0.168) der Varianz von Wissensverteilung teilt, unterstitzt
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den angenommenen Zusammenhang weiter, die gemeinsame Varianz féllt jedoch im Vergleich

zu CC tiefer aus.

Die hohe und signifikant positive Korrelation zwischen kompetitivem Konfliktmanagement und
Wissensbedarf zeigt eine positive Beziehung zwischen den beiden Dimensionen auf. Das
statistisch gegenlaufige Verhalten von Wissensbedarf stiitzt erneut die von der Forscherin
formulierte Annahme, dass diese Dimension mit hoherer Wahrscheinlichkeit den tatséchlichen
Wissensbedarf im Team erfasst anstatt die Fahigkeit, diesen zu erkennen. Weiter unterstutzt
die Korrelation auch die in Hypothese 5 formulierte Annahme, dass eingeschréankte
Diskussionen und das Nicht-Teilen von Wissen in kompetitiven Konfliktsituationen zu fehlendem
Wissen und somit tatsdchlichem Wissensbedarf im Team fihrt (Wissensbedarf, redefiniert).

Kompetitives Konfliktmanagement teilt 16% (R? = 0.160) der Varianz von Wissensbedarf.

Die hohe und sehr signifikant negative Korrelation zwischen kompetitivem Konfliktmanagement
und Wissensaustausch zeigt eine negative Beziehung zwischen den beiden Dimensionen auf.
Sie unterstltzt die mit Blick auf Hypothese 6 hergeleitete Annahme, dass in kompetitiven
Konfliktsituationen keine effektive Anwendung der vorhandenen Expertise auf ein zu l6sendes
Problem im Team stattfindet (Wissensaustausch), da das vorherrschende Problem gar nicht als
eine gemeinsam zu l6sende Aufgabe angesehen wird. Kompetitives Konfliktmanagement teilt
ausserdem 29.2% (R? = 0.292) der Varianz von Wissensaustausch, was die angenommene

Beziehung zwischen den beiden Dimensionen weiter unterstutzt.

Interpretation & Bezug zu Hypothesen H7-H9 (vermeidendes Konfliktmanagement)

Die hohe wund sehr signifikant negative Korrelation zwischen vermeidendem
Konfliktmanagement und Wissensverteilung macht einen negativen linearen Zusammenhang
zwischen den beiden Dimensionen ersichtlich. In Kapitel 2.5.4 wurde mit Blick auf Hypothese 7
die Annahme formuliert, dass in Situationen vermeidenden Konfliktmanagements (wo
Diskussionen Uber konfligierende Themen vermieden werden) kein Wissen offengelegt wird und
die Teammitglieder dadurch nicht erfahren, wo die jeweilige Expertise im Team lokalisiert ist.
Die gefundene Korrelation kann die postulierte Wirkungsbeziehung zwar nicht nachweisen,
liefert jedoch einen klaren Hinweis darauf, dass zwischen den beschriebenen Mechanismen ein
tatsachlicher Zusammenhang besteht. Vermeidendes Konfliktmanagement teilt ausserdem
43.6% (R? = 0.436) der Varianz von Wissensverteilung, was die angenommene Beziehung

zwischen den beiden Dimensionen weiter unterstitzt.

Die hohe und signifikant positive Korrelation zwischen vermeidendem Konfliktmanagement und
Wissensbedarf zeigt klar eine positive Beziehung zwischen den beiden Dimensionen auf. Sie
unterstitzt erneut die von der Forscherin getroffene Annahme Uber die Andersartigkeit der

Dimension Wissensbedarf. Weiter unterstitzt sie die in Hypothese 8 formulierte Annahme, dass
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durch das Vermeiden von offenen Diskussionen Uber Konflikte einzelnen Teammitgliedern
Wissen zur Bearbeitung einer Aufgabe fehlt und somit ein tatsachlicher Bedarf an Wissen
besteht. Vermeidendes Konfliktmanagement teilt ausserdem 27.0% (R? = 0.270) der Varianz

von Wissensbedarf.

Die hohe und signifikant negative Korrelation zwischen vermeidendem Konfliktmanagement und
Wissensaustausch unterstitzt die mit Blick auf Hypothese 9 hergeleitete Annahme, dass durch
das Vermeiden offener Diskussion und die Nicht-Behandlung von Konflikten auch kein Wissen
ausgetauscht und somit die vorhandene Expertise im Team nicht auf das zu bearbeitende
Problem angewendet wird. Vermeidendes Konfliktmanagement teilt 26.0% (R? = 0.260) der

Varianz von Wissensaustausch.

4.3.2.2 Beziehung zwischen Wissenskoordination und Teaminnovativitat (H10 - H12)
Zusammenfassung der Ergebnisse

Wissensverteilung korreliert signifikant positiv mit Teaminnovativitat. Wissensbedarf korreliert
negativ mit Teaminnovativitat, jedoch nicht signifikant. Wissensaustausch korreliert signifikant

positiv mit Teaminnovativitat.

Interpretation & Bezug zu Hypothesen H10-H12

Die hohe und sehr signifikant positive Korrelation zwischen Wissensverteilung und
Teaminnovativitat zeigt einen positiven linearen Zusammenhang zwischen den beiden
Dimensionen auf. Wie in Kapitel 2.5.5 mit Blick auf Hypothese 10 hergeleitet, besteht die
Annahme, dass durch vorhandenes Wissen (ber die Lokalisierung von Expertise-Quellen im
Team diese im Innovationsprozess vereinfacht aufgesucht und fir die Entwicklung und
Implementierung neuer ldeen herangezogen werden konnen. Obschon die postulierte
Wirkungsbeziehung nicht nachgewiesen werden kann, weist die Korrelation darauf hin, dass
zwischen den beschriebenen Mechanismen ein tatsachlicher Zusammenhang besteht.
Wissensverteilung teilt ausserdem 46.2% (R? = 0.462) der Varianz von Teaminnovativitat, was

den angenommenen Zusammenhang deutlich unterstitzt.

Die mittelhohe, negative, jedoch nicht signifikante Korrelation zwischen Wissensbedarf und
Teaminnovativitat deutet eine mittelstarke Beziehung zwischen den beiden Dimensionen an, es
kann jedoch nicht von einem statistischen Zusammenhang gesprochen werden. Trotzdem
deutet die negative Korrelation im weitesten Sinne erneut auf die Annahme der Andersartigkeit
der Dimension Wissensbedarf hin und vermag einen Zusammenhang zwischen dem Fehlen
von notwenigem Wissen zur Bearbeitung einer komplexen Aufgabe und der Entwicklung und

Implementierung von Ideen fiir neue Leistungen anzudeuten (Hypothese 11). Uber die geteilte
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Varianz kann bei einem nichtvorhandenen signifikanten Zusammenhang keine Aussage

getroffen werden.

Die hohe und sehr signifikant positive Korrelation zwischen Wissensaustausch und
Teaminnovativitat zeigt eine positive Beziehung zwischen den Dimensionen auf. Sie unterstitzt
die mit Blick auf Hypothese 12 hergeleitete Annahme, dass durch den aktiven Austausch von
Wissen und der damit verbundenen Anwendung der Expertise auf ein Problem die Entwicklung
neuer ldeen und deren Implementierung positiv beeinflusst wird. Wissensaustausch teilt
ausserdem 33.6% (R? = 0.336) der Varianz von Teaminnovativitat, was den angenommenen

Zusammenhang weiter unterstitzt.

4.3.2.3 Mediationshypothese (H13)

Zusammenfassung der Zusammenh&nge zwischen Konfliktmanagement und

Teaminnovativitat

Mit Blick auf das Mediationsmodell konnen zusétzlich zu den Dbereits diskutierten
Zusammenhangen folgende Korrelationen zwischen postuliertem Pradiktor und Kriterium
zusammengefasst werden: Konstruktive Kontroverse (CC) korreliert signifikant positiv mit
Teaminnovativitat, kompetitives Konfliktmanagement korreliert negativ mit Teaminnovativitat,
jedoch nicht signifikant, und vermeidendes Konfliktmanagement korreliert signifikant negativ mit

Teaminnovativitat.

Bezug zu bestehenden Forschungserkenntnissen

Die hohe und signifikant positive Korrelation zwischen CC und Teaminnovativitat unterstutzt klar
den bei Chen et al. (2005b) festgestellten direkten Effekt von CC auf Innovation auf individueller
Ebene und die bei Chen und Tjosvold (2002), Johnson und Johnson (2015) und Tjosvold und
Yu (2007) eruierten mediierten Effekte auf Innovation auf der Teamebene. Die mittelhohe,
jedoch nicht signifikant negative Korrelation zwischen kompetitivem Konfliktmanagement und
Innovation kann die von Chen et al. (2005a) und Tjosvold et al. (2009) festgestellten mediierten
Effekte von kompetitivem Konfliktmanagement auf Innovation zwar nicht unterstitzen, jedoch
andeuten. Die hohe und sehr signifikant negative Korrelation zwischen vermeidendem
Konfliktmanagement und Teaminnovativitat unterstiitzt wiederum klar den bei Gobeli et al.
(1998) festgestellten direkten Effekt und den bei Song et al. (2006) eruierten mediierten Effekt

auf Innovation.

Schlussfolgerung in Bezug auf das Mediationsmodell

Obwohl die Mediationshypothese (Hypothese 13) nicht bestétigt werden kann, kénnen anhand
der gefundenen Korrelationen die von Rudolf und Miiller (2012) formulierten Voraussetzungen

fur eine Mediatoranalyse (vgl. Kapitel 4.1.3.6) (bis auf zwei Ausnahmen) als erfiillt erachtet
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werden: Zwischen zwei von drei Pradiktoren und dem Kriterium, zwischen allen drei Pradiktoren
und Mediatoren sowie zwischen zwei von drei Mediatoren und dem Kriterium besteht eine
signifikante Korrelation. Von den insgesamt 15 fir die Durchfuhrung einer Mediatoranalyse
notwendigen Korrelationen haben sich somit 13 als signifikant erwiesen. Die hohe Teststarke
(1-B = 0.78) spricht ausserdem fir eine gute Aussagekraft der Korrelationen. Gesamthaft
betrachtet stellt dies eine gute Ausgangslage fir die Berechnung einer Mediatoranalyse dar. Es
kann an dieser Stelle die Vermutung gedussert werden, dass unter Einbezug einer grosseren
Stichprobe (mind. N = 98 Teams, vgl. Kapitel 4.1.3.6) die postulierten Wirkungsbeziehungen

ersichtlich wirden.

4.3.2.4 Weitere erwartete Zusammenhéange
Zusammenfassung der Ergebnisse

Teaminnovativitat korreliert signifikant positiv mit positiver Zielinterdependenz, kognitivem
Aufgabenkonflikt, emotionalem Aufgabenkonflikt und unabhangiger Zielinterdependenz, wenn
jedoch mit unabhangiger Zielinterdependenz nicht signifikant. Weiter Kkorreliert

Teaminnovativitat nicht signifikant negativ mit emotionalem Personenkonflikt.

Bezug zu bestehenden Forschungserkenntnissen

Die hohe und sehr signifikant positive Korrelation zwischen positiver Zielinterdependenz und
Teaminnovativitat unterstitzt die bei Chen und Tjosvold (2002) und Chen et al. (2005b)
festgestellten mediierten Effekte von positiv zusammenhangenden Teamzielen auf Innovation.
Die tiefe und nicht signifikant positive Korrelation zwischen unabhangiger Zielinterdependenz
und Teaminnovativitét vermag den von Chen und Tjosvold (2002) festgestellten negativen Effekt
nicht zu unterstitzen. Wie bei Chen et al. (2005b) konnte kein Effekt auf Innovation gefunden
werden. Dies unterstreicht die bisher eher uneindeutige Befundlage zum Zusammenhang
zwischen unabhangiger Zielinterdependenz und Innovation. Die hohe und signifikant positive
Korrelation zwischen kognitivem Aufgabenkonflikt und Teaminnovativitat sowie die hohe und
sehr signifikant positive Korrelation zwischen emotionalem Aufgabenkonflikt und
Teaminnovativitdt unterstiitzen die von De Dreu (2006) und De Dreu und West (2001)
festgestellten positiven Auswirkungen von Sachkonflikten auf Teaminnovation. Die mittelhohe
und nicht signifikant negative Korrelation zwischen emotionalem Personenkonflikt und
Teaminnovativitat vermag den bei Ries et al. (2010) festgestellten negativen Effekt von
Beziehungskonflikten auf Innovation zwar nicht zu unterstitzen, jedoch ansatzweise
anzudeuten. Zusammen mit der nicht eindeutigen Faktorstruktur der eliminierten Dimension
kognitiver Personenkonflikt unterstreicht die nicht signifikante Korrelation ausserdem die noch

inkonsistente Befundlage zum Zusammenhang zwischen Beziehungskonflikten und Innovation.
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4.3.3 Zwischenfazit und Voraussetzungsuberprifung fir Phase 2

Im Hinblick auf die erste Fragestellung kann festgehalten werden, dass die innovativ tatigen
Teams von skyguide laut bereits bestehenden sowie in dieser Arbeit neu hervorgebrachten
Erkenntnissen forderliche konflikt- und innovationsspezifische Charakteristika aufweisen.

Wie das Forschungsdesign in Abbildung 5 =zeigt, stellt die deskriptive Analyse der
Fragebogendimensionen (Schritt 3) die Verbindung zu Phase 2 dar. Auf Basis der bereits
gewonnenen Erkenntnisse kénnen zur Auswahl geeigneter Teams fur die in Phase 2 geplanten
Constructive Controversy for Innovation (CCI)-Workshops bereits folgende Voraussetzungen
als erfullt erachtet werden (vgl. dazu Kapitel 2.3 & 2.3.2.2):

¢ Innovative Tatigkeit

e Positive Zielinterdependenz

e Vorhandener Sachbezug bei Konflikten
o Kooperativer Konfliktumgang

¢ Verteilung von und Zugang zu vorhandenem Wissen
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5 Phase 2 - Fallzentrierte CCI-Methodenworkshops &
Fokusgruppen

Das folgende Kapitel behandelt die zweite Phase des Forschungsdesigns (vgl. Abbildung 5)
und dient der Beantwortung der zweiten Fragestellung. Es beinhaltet einen Beschrieb des
methodischen Vorgehens bei den CCI-Methodenworkshops und Fokusgruppen, gibt Aufschluss
Uber die Ergebnisse aus den Fokusgruppen und nimmt eine Diskussion dieser Ergebnisse vor.

5.1 Methodisches Vorgehen

Im folgenden Kapitel wird das methodische Vorgehen bei der Vorbereitung, Durchfihrung und
Auswertung der CCI-Methodenworkshops und Fokusgruppen beschrieben. Es beinhaltet
Angaben zur Stichprobe, zum Aufbau und zur Umsetzung der CCIl-Methode und zur
anschliessend durchgefihrten Fokusgruppe.

5.1.1  Stichprobe

5.1.1.1 Vorgehen bei der Auswahl geeigneter Teams

Zur Auswahl der beiden Teams fir die CCIl-Methodenworkshops und Fokusgruppen wurden die
Mittelwerte und Standardabweichungen aller Teams miteinander verglichen und anschliessend
im Rahmen einer ersten Selektion vier Teams ausgewahlt, welche besonders forderliche
Dimensionsauspragungen aufwiesen. Die Forderlichkeit der Auspragungen orientierte sich an
den bereits bestehenden sowie in dieser Arbeit neu hervorgebrachten Forschungserkenntnisse
und wurde folgendermassen definiert: Hohe Ausprdgungen in den Dimensionen
Teaminnovativitat, positive Zielinterdependenz, kognitiver und emotionaler Aufgabenkonflikt,
Konstruktive Kontroverse, Wissensverteilung und Wissensaustausch, bei gleichzeitig tiefen
Auspragungen in den Dimensionen unabhangige Ziele, emotionaler Personenkonflikt,
kompetitives und vermeidendes Konfliktmanagement und Wissensbedarf. Die Teamleitenden
der vier identifizierten Teams wurden angeschrieben und fur ein Vorgesprach gewonnen. In den
Gesprachen wurden die deskriptiven Ergebnisse den Teamleitenden rickgespiegelt und dabei
Uberprift, ob die Ergebnisse mit den eigenen Wahrnehmungen tbereinstimmen. Dies war in
allen Teams der Fall, somit konnten die ndtigen Voraussetzungen seitens der
Dimensionsauspragungen als erfillt erachtet werden. Zur Uberpriifung der weiteren
Voraussetzungen wurden im Vorgesprach anhand eines stichwortartigen Leitfadens (vgl.
Anhang 9) Fragen zu aktuell vorherrschenden Kontroversen, unterschiedlich vertretenen
Positionen und fachlicher Divergenz im Team gestellt. Der Fokus lag dabei auf der Identifikation
eines moglichen Praxisfalls fur die CCI-Workshops. Die Vorgesprache haben gezeigt, dass zwei
der vier selektierten Teams fur die CCI-Workshops und Fokusgruppen nicht in Frage kamen.
Ein Team stand kurz vor seiner Auflésung, da das gemeinsame Projekt abgeschlossen war,
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und das zweite befand sich erst in der Findungsphase, wodurch noch keine Auskunft Uber
kontrovers diskutierte Themen gegeben werden konnte. Zwei Teams erfillten alle nétigen
Voraussetzungen und zeigten grosses Interesse, an den CCI-Workshops und Fokusgruppen
teilzunehmen. Im Anschluss an die Vorgesprache wurde mit den beiden Teams ein konkreter,
aktueller und kontrovers diskutierter Praxisfall definiert und ausgearbeitet.

5.1.1.2 Ausgewahlte Teams und Falle
Team LFN und Fall «Route KY251»

Das LFN-Team besteht aus einem Projektleiter und drei Mitarbeitenden. Die Arbeit des Teams
beinhaltet die Erarbeitung eines Tiefflug-Routensystems (Low Flight Network) fir Helikopter
Uber der ganzen Schweiz, basierend auf satelliten-gestitzter Navigation. Der ausgewahlte Fall
betrifft einen bestimmten Routenabschnitt in diesem Tiefflug-Routensystem und behandelt die
Frage, ob dieser im Verlauf des Innovationsprojektes an der existierenden Stelle belassen, oder
in den Suden verschoben werden soll. Die zwei unterschiedlichen Positionen ergeben sich wie
folgt: Position A reprasentiert Route A und meint die heutige Route. Position B reprasentiert
Route B und meint die stidliche Route. Das Team weist mit Blick auf die statistischen Ergebnisse
ausserst forderliche Dimensionsauspragungen auf (vgl. detaillierte Ergebnisbeschreibung in
Anhang 10). Die Teammitglieder streben sowohl im Innovationsprojekt als auch im vorliegenden
Fall dasselbe Ziel an, der ausgewahlte Fall weist klaren Sachbezug und Kontroversitat auf und
wird vom Team im Rahmen eines CCI-Workshops als I6sbar erachtet. Durch das grosse und
unterschiedliche Knowhow der einzelnen Teammitglieder kann die fachliche Divergenz im Team
als gegeben erachtet werden. Zusammengefasst erflillt das LFN-Team alle der fiir einen CCI-
Workshop nétigen Voraussetzungen (vgl. Kapitel 2.3.2.2).

Team OV Management und Fall «Para Display Philosophy»

Das OV Management-Team besteht aus einem Teamleiter und acht Mitarbeitenden. Seine
Arbeit ist im Innovationsprojekt 'Virtual Center’ angesiedelt (virtuelle Zusammenlegung der
beiden Flugsicherungsstandorte Genf und Dubendorf) und beinhaltet die Planung und
Steuerung der fir Virtual Center notwendigen Harmonisierung von Betriebsmethoden,
Verfahren und technischen Mitteln. Der ausgewahlte Fall adressiert die Harmonisierung einer
Betriebsmethode und handelt von der Art und Weise, wie Flugzeuge mit
Fallschirmspringeraktivitdt in Zukunft auf dem Radarbildschirm der Flugverkehrsleitenden
angezeigt werden sollen (Para Display). An den beiden Standorten Diibendorf und Genf werden
hinsichtlich dieser Anzeige ganz unterschiedliche Philosophien verfolgt (Para Display
Philosophy). Die zwei unterschiedlichen Positionen ergeben sich somit wie folgt: Position A
reprasentiert Para Display A (analog Dibendorf) und Position B représentiert Para Display B

(analog Genf). Das Team weist mit Blick auf die statistischen Ergebnisse sehr férderliche
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Dimensionsauspragungen auf (vgl. detaillierte Ergebnisbeschreibung in Anhang 11). Es verfolgt
sowohl im Innovationsprojekt wie auch im vorliegenden Fall ein gemeinsames Ziel. Der Fall
weist sowohl Sachbezug wie auch Kontroversitat auf und wird im Rahmen eines Workshops als
I[6sbar erachtet. Durch das grosse und sehr unterschiedliche Knowhow im Team kann die
fachliche Divergenz als gegeben erachtet werden. Auch das OV Management-Team erflillt
somit alle der fir einen CCI-Workshop notwendigen Voraussetzungen.

5.1.2 Durchfuhrung & Datenerhebung

Das folgende Kapitel beschreibt die Durchfiihrung der CCI-Methodenworkshops und die
Datenerhebung der anschliessenden Fokusgruppen.

5.1.2.1 CCI-Methodenworkshops
Aufbau

Die Entwicklung und Durchfiihrung der CCI-Methode hat sich stark am Design des CCI-
Forschungsprojekts orientiert (Vollmer et al., 2015a). Die Konsensphase, in dieser Arbeit
Ergebnisphase genannt, wurde jedoch zusatzlich mit der Methode des Telescopings erganzt
(vgl. Kapitel 2.3.2.1), um die ergebnisorientierte Integration von Argumenten durch weitere
Moderationsschritte zu unterstiitzen. Die Schritte eins (Auswahl der wichtigsten Argumente, 1.
Reduktion) und zwei (Erfassung der Begrindungen fiir die Auswahl) wurden analog Basadur et
al. (2014) bernommen, mit dem einzigen Unterschied, dass es sich in dieser Arbeit nicht um
Ideen in einem Kreativitatsprozess, sondern um Argumente flr eine bestimmte Position
handelte. Der dritte Schritt (Anfertigung einer Shortlist, 2. Reduktion) wurde abgeandert und
weiter aufgeteilt in die Schritte drei, vier und finf, um den Ansprichen der spezifischen
Forschungssituation gerecht zu werden. Anstatt als Endprodukt eine Shortlist mit den besten
Ideen zu haben, ging es in dieser Arbeit vielmehr darum, eine Integration der unterschiedlichen
Argumente inklusive deren Begrundungen anzustreben. Eine gewisse Reduktion der
Argumente wurde dafir als zweckdienlich erachtet, um relevante Argumente von weniger
relevanten zu trennen (Schritt 1). Besondere Bedeutung wurde dem zweiten Schritt eingeraumt,
da in diesem Schritt in der Gruppe ein gemeinsames Verstandnis Uber die Grinde fur die
Auswahl der wichtigsten Argumente entwickelt wird. Diese Grunde sollten anschliessend als
Basis flr die weiteren Schritte der Ergebnisphase hinzugezogen werden (Telescoping Schritt 3,
4 & 5), da die Vermutung bestand, dass diese bereits wertvolle Hinweise auf das anzustrebende
Ergebnis liefern. Der genaue Aufbau der Methode inklusive der geplanten Zeitangaben fir die
einzelnen Methodenschritte ist Tabelle 4 zu entnehmen. Fir die exakte Durchfiihrung wurde
ausserdem fur jeden der beiden Workshops im Vorfeld ein detailliertes Drehbuch verfasst,

welches in Anhang 12 respektive Anhang 13 einzusehen ist.
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Tab. 4: Ablauf des CCI-Methodenworkshops

Zeitangabe in
Phase Inhalt

Minuten
0 Positionserarbeitung
0.1 Mit Position vertraut machen 5
0.2 Argumente fUr Position ausarbeiten (im Sub-Team) 15
1 Durchfihrung 1
1.1 Prasentation Sub-Team 1 (Position A) 5
1.2 Prasentation Sub-Team 2 (Position B) 5
1.3 Kritisches Hinterfragen (Challenge) der Position A durch B 5
14 Kritisches Hinterfragen (Challenge) der Position B durch A 5
2 Positionswechsel
2.1 Argumente fur getauschte Position ausarbeiten (im Sub-Team) 10
3 Durchfuhrung 2
3.1 Préasentation Sub-Team 2 (Position A) 5
3.2 Préasentation Sub-Team 1 (Position B) 5
3.3 Kritisches Hinterfragen (Challenge) der Position A durch B 5
3.4 Kritisches Hinterfragen (Challenge) der Position B durch A 5
4 Ergebnisphase (Anstreben eines gemeinsamen Ergebnisses)
4.1 Telescoping Schritt 1 - Auswahl der wichtigsten Argumente 5
4.2 Telescoping Schritt 2 - Erfassung der Begriindungen fir Auswahl 10
4.3 Telescoping Schritt 3 - Ausgewdahlte Argumente & Begriindungen 2

zusammenfassen und Potenzial flir Ergebnis aufzeigen
4.4 Telescoping Schritt 4 - Individuelle Uberlegung im Hinblick auf 3

das Ergebnis

4.5 Telescoping Schritt 5 - Ergebnisfindung & Ergebnisformulierung 10- 20
Total 100 - 120 Min.
Durchfihrung

Die CCI-Workshops mit den beiden in Kapitel 5.1.1.2 beschriebenen, innovativ tatigen Teams
von skyguide haben im Marz 2016 an unterschiedlichen Tagen und unterschiedlichen Orten
stattgefunden. Zu Zwecken der Nachvollziehbarkeit der einzelnen Prozessschritte,
insbesondere der methodisch angereicherten Ergebnisphase, wurden die Workshops mittels
Videokamera aufgezeichnet. Alle Teammitglieder wurden vor dem Workshop um Erlaubnis fiir
die Videoaufnahme gebeten. Der Raum wurde so eingerichtet, dass sich die beiden zu
bearbeitenden Positionen A und B an unterschiedlichen, sich schrag gegeniberliegenden Orten

im Raum befanden. Die Arbeitsplatze wurden mit einem Flipchart-Stander, Stihlen, den
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jeweiligen Anweisungen zur Positionserarbeitung und fallspezifischem Material ausgeristet.
Zuséatzlich wurde fir die gemeinsamen Workshopsequenzen (Prasentation, kritisches
Hinterfragen, Ergebnisphase) ein weiterer Standort im Raum eingerichtet, wo die jeweiligen
Sub-Teams zusammenkommen und die bearbeiteten Flipcharts prasentieren und diskutieren

konnten.

Der Workshop mit dem LFN-Team hat in einer Raumlichkeit bei skyguide in Dubendorf
stattgefunden und insgesamt 135 Minuten gedauert. Alle vier Teammitglieder waren anwesend
und die Workshop-Sprache war Schweizerdeutsch. Wahrend des gesamten Workshops
herrschte eine sehr konstruktive und entspannte Atmosphéare zwischen den Teammitgliedern.
Die einzelnen Schritte wurden sehr gewissenhaft und konzentriert ausgefihrt und die
Diskussionen wiesen ruhigen Charakter auf. Der Workshop mit dem OV Management-Team hat
in den Raumlichkeiten eines Hotels in Biel stattgefunden und insgesamt 115 Minuten gedauert.
Es waren sechs von insgesamt neun Teammitgliedern anwesend, welche vom Teamleiter
aufgrund ihrer Funktion im vorliegenden Fall fir den Workshop ausgewahlt wurden. Der
Workshop wurde aufgrund der unterschiedlich vertretenen Sprachen im Team in der offiziellen
Firmensprache Englisch durchgeflihrt. Auch in diesem Team herrschte eine konstruktive
Atmosphére. Das Team fiihrte jedoch etwas lebendigere Diskussionen und es wurde
zwischendurch viel gelacht. Beide Teams haben am Schluss des Workshops ein klares

Ergebnis erreicht.

Moderiert wurden die beiden Workshops von der Forscherin selbst, welche im Hinblick auf
Verfahrensmethoden im Bereich Konstruktive Kontroverse bereits auf Erfahrungen
zurlickgreifen konnte. Die Moderation diente der Anleitung und Fihrung durch die zeitlich
festgelegten Methodenschritte, fokussierte ausschliesslich auf den Prozess und war in Bezug
auf die bearbeiteten Falle neutral. Sie kann hinsichtlich der Zeiteinhaltung in den einzelnen
Schritten als relativ strikt beschrieben werden, bot jedoch bei kleineren Abweichungen und
spezifischen Situationsanforderungen die nétige Flexibilitat. Anhang 14 beinhaltet eine
detaillierte Beschreibung der einzelnen Woaorkshop-Schritte, gibt Aufschluss Uber beobachtete
Prozesseigenschaften und beschreibt die Ergebnisse, welche in Bezug auf die jeweiligen Félle

erreicht wurden.

5.1.2.2 Fokusgruppe

Zur Erfassung der Effekte und Akzeptanz der angewandten CCIl-Methode wurde direkt im
Anschluss an die Workshops mit beiden Teams je eine Fokusgruppe durchgefinhrt.
Fokusgruppen sind nach Kitzinger und Barbour (1999, S.4) «group discussions exploring a
specific set of issues». Krueger und Casey (2009, S.2) sprechen von einer Fokusgruppe als «a

way to better understand how people feel or think about an issue, product or service». Anhand
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von Fokusgruppen sollen dabei gezielt Meinungen Uber etwas eingeholt werden. Flick (2009)
schreibt, dass sich Fokusgruppen beispielsweise gut eignen, um einen vorangegangenen
Forschungsschritt oder dessen Ergebnisse zu erforschen. Die Teilnehmenden werden aufgrund
ihrer geteilten Charakteristika in Bezug auf das zu bearbeitende Thema ausgewéhlt (Krueger &
Casey, 2009). Die Fokusgruppe unterscheidet sich insofern vom Gruppeninterview, als dass sie
die Gruppeninteraktion explizit nutzt, um Daten zu generieren (Kitzinger & Barbour, 1999).
Durch diese Interaktion erreicht die Methode eine hohe Augenscheinvaliditat, da Aussagen der
Teilnehmenden untereinander bestatigt, verstarkt oder bestritten werden kénnen (Krueger &
Casey, 2009). Zur Struktur und Anleitung der Fokusgruppe empfiehlt Barbour (2005) die
Entwicklung eines Leitfadens. Der spezifische 'Fokus’ der Fokusgruppe stellte die zuvor erlebte
CCI-Methode dar. Es war dabei von Interesse, wie die Methode in Bezug auf ihre Effekte und

Akzeptanz in der Gruppe wahrgenommen wurde.

Kategoriensystem & Leitfaden

Im Vorfeld der Fokusgruppe wurden zuerst ein Kategoriensystem und anschliessend ein
Leitfaden entwickelt. Das Kategoriensystem baut auf Erkenntnissen aus dem CCI-
Forschungsprojekt (vgl. dazu Dick et al., 2015; Seyr & Vollmer, 2015; Vollmer et al., 2015a),
bestehenden Forschungserkenntnissen zu den Effekten der Konstruktiven Kontroverse (vgl.
Kapitel 2.3) und in dieser Arbeit neu hervorgebrachten Erkenntnissen zu Wissenskoordination
auf. Es teilt sich grob in drei Arten von Effekten: unmittelbare Effekte, mittelbare Effekte und
Akzeptanz. Unmittelbare Effekte beinhalten Effekte, welche als direkte Folgen des CCI-
Workshops wahrnehmbar sind (z.B. Qualitat des erreichten Ergebnisses). Mittelbare Effekte
beinhalten Effekte, welche nicht direkt feststellbar sind, Uber welche jedoch Vermutungen
angestellt werden kdnnen (z.B. Potential der CCl-Methode fur innovatives Handeln). Akzeptanz
beinhaltet Aspekte der Methoden-Anerkennung im Hinblick auf den Vergleich mit anderen
Methoden und deren Potential fur eine kiinftige Anwendung. Das Kategoriensystem ist in
Anhang 15 ersichtlich. Die Entwicklung des Leitfadens hat sich exakt am zuvor entwickelten
Kategoriensystem orientiert und beinhaltet die Formulierung von Hauptfragen,
Vertiefungsfragen und Zusatzfragen. Die beiden Leitfaden (Deutsch und Englisch) sind in

Anhang 16 respektive Anhang 17 einsehbar.

Durchfihrung

Die Fokusgruppen haben direkt im Anschluss an die durchgefuhrten CCI-Workshops in den
selben R&aumlichkeiten stattgefunden und wurden mittels Videokamera und zwei
Aufnahmegeraten aufgezeichnet. Vor dessen Beginn wurden alle Teammitglieder erneut um
ihre Erlaubnis fur die Aufnahme gebeten. Das Setting bestand aus einem Stuhl-Halbkreis um
die Interviewerin herum, so dass Augenkontakt mit allen Teilnehmenden hergestellt werden

konnte. Die Fokusgruppe des LFN-Teams dauerte insgesamt 70 Minuten und jene des OV
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Management-Teams 45 Minuten. In beiden Fokusgruppen herrschte eine angenehme und
engagierte Atmosphére. Der Redeanteil im LFN-Team war sehr ausgeglichen. Im OV

Management-Team wiesen einige Personen einen hoheren Redeanteil auf als andere.

5.1.3 Datenauswertung

In die Datenauswertung flossen nur Daten ein, welche in den beiden Fokusgruppen erhoben
wurden. Wahrend den CCIl-Workshops wurden keine Daten erhoben.

In einem ersten Schritt wurden die beiden Fokusgruppen anhand der aufgenommenen
Audiodatei wortlich transkribiert. Die unterschiedlichen Sprecher oder Sprecherinnen wurden
anhand der Kodierung m1, m2, etc. voneinander unterschieden. Auch die Teams, welchen die
sprechenden Personen angehoren, wurden kenntlich gemacht (z.B. m2; LFN). Woérter, welche
auffallige Betonungen aufwiesen, wurden unterstrichen. Pausen, nonverbale Ausserungen,
situationsspezifische Gerausche, gespréachsgenerierende Beitrage (z.B. &h) und gedehnte
Sprechweise wurden nicht mittranskribiert.

Die im zweiten Schritt erfolgte Auswertung der Fokusgruppe geschah in Anlehnung an die
strukturierende Inhaltanalyse nach Mayring (2010). Die strukturierende Inhaltsanalyse hat zum
Ziel, eine bestimmte Struktur aus dem Datenmaterial herauszufiltern, welche in Form eines im
Vorfeld definierten Kategoriensystems an das Material herangetragen wird. Mit Blick auf die
unterschiedlichen Formen der strukturierenden Inhaltsanalyse wurde fur diese Arbeit konkret
die inhaltliche Strukturierung gewahlt. Diese hat zum Ziel, bestimmte inhaltliche Aspekte aus
dem Material herauszufiltern und zusammenzufassen. Das zuvor entwickelte Kategoriensystem
dient dazu, die zu extrahierenden Textstellen zuerst zu bezeichnen, um sie anschliessend
anhand von Paraphrasen zu extrahieren und pro Kategorie zusammenzufassen. Der Schritt des
Zusammenfassens orientiert sich dabei an den Regeln der zusammenfassenden Inhaltsanalyse
(Mayring, 2010). Analog der vorgesehenen Schritte fur die inhaltliche Strukturierung nach
Mayring (2010), wurde in dieser Arbeit zuerst eine Festlegung der inhaltlichen Haupt- und
Unterkategorien vorgenommen und das Kategoriensystem zusammengestellt (vgl. Kapitel
5.1.2.2 und Kategoriensystem in Anhang 15). Anschliessend wurden wahrend eines ersten
Materialdurchlaufs Fundstellen im Textmaterial bezeichnet und wahrend eines zweiten
Materialdurchlaufs bearbeitet und extrahiert. Der Schritt des Bezeichnens und Bearbeitens
geschah durch die Vergabe von Codes aus dem Kategoriensystem und wurde anhand der
Software MAXQDA vorgenommen. Anschliessend wurde das extrahierte Material paraphrasiert
und im selben Schritt zuerst pro Unterkategorie und anschliessend pro Hauptkategorie
zusammengefasst. Die Zusammenfassung geschah nach den Regeln der zusammenfassenden
Inhaltsanalyse. Dabei wurden die Schritte Paraphrasieren (Formulierung knapper, auf den Inhalt
beschrankter Aussagen), Abstraktionsniveau bestimmen (Paraphrasen verallgemeinern,
welche unter dem bestimmten Niveau liegen), erste Reduktion durch Selektion und Streichen
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bedeutungsgleicher Paraphrasen und zweite Reduktion durch Biindelung, Konstruktion und
Integration von Paraphrasen in einem einzigen Schritt vereint. Dieses Vorgehen wird laut
Mayring (2010) bei grosseren Materialmengen relativ hdufig angewendet. Die Paraphrasierung
und Zusammenfassung auf Ebene der Unterkategorien ist in Anhang 18 ersichtlich und jene auf
Ebene der Hauptkategorien in Anhang 19.

5.2 Ergebnisse

Das folgende Kapitel beinhaltet eine Beschreibung der Ergebnisse aus den beiden
Fokusgruppen und dient der Beantwortung der zweiten Fragestellung. In Kapitel 5.2.1 werden
die wahrgenommenen Effekte der Constructive Controversy for Innovation (CCl)-Methode
beschrieben. Kapitel 5.2.2 beinhaltet Aussagen Uber die Akzeptanz der CCI-Methode.

5.2.1 Effekte der CCI-Methode

Dieses Kapitel beschreibt die Effekte der CCI-Methode auf das im CCI-Workshop erreichte
Ergebnis, auf die im Workshop bearbeitete Problemstellung (Entscheidungssituation), auf das

Wissen im Team und auf Innovation.

5.2.1.1 Effekte auf das erreichte Ergebnis

Tab. 5: Kurzzusammenfassung Effekte der CCIl-Methode auf das erreichte Ergebnis

Kurzzusammenfassung

e Hohe Zufriedenheit mit dem erreichten Ergebnis
¢ Hohe Qualitat des erreichten Ergebnisses

e Stark ausgepragtes Commitment mit dem erreichten Ergebnis

Qualitat des erreichten Ergebnisses

Beide Teams aussern hohe bis sehr hohe Zufriedenheit mit dem im Workshop erreichten
Ergebnis: «I’'m really happy for the output of course. Super» (m1 OV; 08:35). Laut Teams wird
dabei Zufriedenheit als Indikator von Qualitat verstanden. Die Grinde fir die hohe Zufriedenheit
mit dem Ergebnis liegen in der Gewissheit, gemeinsam alle Aspekte der Problemstellung
objektiv bearbeitet zu haben und im Gefuhl, in Bezug auf das Ergebnis in der Gruppe
abgestimmt zu sein. Weiter wird das erreichte Ergebnis als qualitativ hochstehend empfunden.
Die Griinde fur die wahrgenommene Qualitat liegen laut den Teilnehmenden im Erreichen eines
Konsenses in kurzer Zeit, im Potential des Ergebnisses, das weitere Vorgehen im Projekt
aufzuzeigen, im Gefuhl, mit der Definition des Ergebnisses genau die richtige
Herangehensweise im Projekt gewahlt zu haben und im Einverstandnis aller mit dem Ergebnis.
Die Qualitat des Ergebnisses hatte laut Teams durch den Einbezug der Meistbetroffenen im

Innovationsprojekt, respektive durch den Einschluss weiterer, fir eine finale Ldsung der
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Problemstellung relevanter Personen noch erhdht werden kénnen: «We can't come to a final
decision in the end because we're maybe missing a few people around, who validate it» (m5
OV; 03:30). Weiter hatte laut LFN-Team die Mdglichkeit, gewisse inhaltliche Aspekte wahrend
des Workshops noch vertiefen zu kénnen, zu einer héheren Qualitat des Ergebnisses gefiihrt.
Denn dies héatte noch fundiertere Argumentationen ermdglicht.

Commitment mit dem erreichten Ergebnis

Die Teammitglieder beider Teams &ussern, dass sie sich mit dem erreichten Ergebnis
verbunden fihlen und hinter ihrem Resultat stehen kdnnen: «Ich finde extrem, also fiir mich,
extrem verbunden. Weil hinter dem, was wir da gemacht haben kann ich irgendwie stehen» (m1
LFN; 07:59). Dieses Commitment bezieht sich nicht nur auf Einzelpersonen. Das OV
Management-Team beschreibt, dass es davon ausgeht, dass sich alle Mitglieder beim
Verlassen des Workshops mit dem Ergebnis 100% verbunden fiihlen: «If we are going to leave
the room we have a hundred percent commitment from each and everyone concerned» (m2
QV; 35:20). Die CCI-Methode wird als Instrument angesehen, welches bei Entscheidungen ein
100%iges Commitment der Teilnehmenden ermdéglicht: «[...] if you really need a hundred
percent commitment then we might apply this methodology» (m2 OV; 35:32). Ein Grund fir das
starke Commitment liegt laut OV Management-Team in der Starke der CCI-Methode, Prozesse
des Verstehens und der Sinnstiftung anzustossen. Durch das gegenseitige Verstandnis der
Grinde fur die vorgebrachten Argumente wird der dahinterliegende Sinn ersichtlich, was laut
Team zu einem gemeinsamen Ergebnis fiihrt, mit welchem sich die Teilnehmenden verbunden
fuhlen: «And understanding what the reasons are behind, then you can see okay, yes it makes
sense. And out of this sense you kind of draw out your own, a common solution» (m3 OV; 12:00).
Weitere Grunde fir die Verbundenheit mit dem Ergebnis liegen in der Gewissheit, mehrere
Alternativen grindlich durchdacht zu haben, sollte eine Losungsvariante nicht zur Umsetzung
kommen. Oder im Geflhl, dass sich alle Teilnehmenden als Gruppe mit dem Ergebnis
einverstanden erklaren konnen: «Also nicht jetzt nur wegen mir, sondern wirklich, weil es auch
alle gesagt haben» (m4 LFN; 12:20). Als weiterer Grund fir die Verbundenheit mit dem Ergebnis

wird das kooperative Grundziel der CCI-Methode angegeben.

5.2.1.2 Effekte auf die Entscheidungssituation

Tab. 6: Kurzzusammenfassung Effekte der CCl-Methode auf die Entscheidungssituation

Kurzzusammenfassung

Nutzlich zur strukturierten Bearbeitung der aktuellen Problemstellung

Nutzlich zur Aufdeckung wichtiger, verborgener Aspekte

Natzlich zur Zusammenfligung vorhandener Einzelteile der Lésung zu einem Gesamtbild

Etwas zu aufwandig fir aktuelle Entscheidungssituation

Melanie Hulliger Seite 59 von 227



Masterarbeit Konflikt, Konstruktive Kontroverse & Innovation

Die CCI-Methode wird von beiden Teams in Bezug auf ihre jeweiligen Entscheidungssituationen
als nutzlich empfunden: «[...] es ist einen guten gangbaren Weg jetzt gewesen» (m1 LFN;
16:39). Das OV Management-Team empfindet die CCl-Methode als nitzliches Mittel, die im
Team bereits seit langerer Zeit prasente Problemstellung strukturiert anzugehen und zu
bearbeiten. Das Team beschreibt, dass die Methode (speziell der Positionswechsel) es
ermdglicht, sich von der eigentlichen Endlésung der Problemstellung zu lI6sen und stattdessen
die dahinterliegenden Grinde der einzelnen Positionen zu verstehen. Dies fiuhrte zur
Aufdeckung wichtiger Aspekte, welche schlussendlich als zentrale Voraussetzungen fir die
eigentliche Endlésung in das Workshop-Ergebnis eingeflossen sind: «They are the
requirements. And working like that, swapping positions, helped us to put away the solution
itself, but to try and see what is behind the solution. Why do they put that in orange, because
why, and then you discover the principle» (m1 OV; 11:40). Nutzlich wird die Methode auch
deshalb empfunden, weil sie bereits vorhandene Einzelteile der Losung zu einem Gesamtbild
zusammenfigen kann. Sie wird dabei als eine notwendige Offenbarerin eines Bildes
beschrieben, welches sonst nicht sichtbar wirde. Trotz wahrgenommener Nutzlichkeit wird die
Methode aus Sicht beider Teams fur die aktuelle Entscheidungssituation als zu aufwandig
empfunden. Es wird die Vermutung geédussert, dass einfachere Methoden ebenso zielfihrend
gewesen waren, oder auch mit weniger Methodenschritten ein Ergebnis héatte erzielt werden
konnen. Der Grund fur diesen zu hoch wahrgenommenen Aufwand liegt darin, dass die Teams
die bearbeitete Problemstellung eher als ein kleineres, nicht sehr komplexes Problem einstufen.
Es wird jedoch angemerkt, dass bei grosseren, komplexeren Problemen alle Schritte der

Methode notwendig wéaren und der grosse Aufwand somit gerechtfertigt ware.

5.2.1.3 Effekte auf das Wissen im Team

Tab. 7: Kurzzusammenfassung Effekte der CCl-Methode auf das Wissen im Team

Kurzzusammenfassung

Die CCI-Methode fiihrt zu Wissenserweiterung im Team

Die CCI-Methode fordert Wissensaustausch im Team

Die CCIl-Methode macht Wissen im Team sichtbar

Die CCI-Methode vervollstandigt Wissen im Team

Beide Teams stellen einen Einfluss der CCl-Methode auf ihr Wissen fest. Sie beschreiben, dass
es durch die Anwendung der CCI-Methode grundséatzlich zu einer Erweiterung des Wissens im
Team kommt: «It increases the knowledge» (m4 OV; 17:43). In Phase 0 (Vertrautmachen mit
der Position) erlebt das OV Management-Team einen aktiven und fruchtbaren

Wissensaustausch. Dieser Wissensaustausch verfolgt das Ziel, sich gegenseitig auf einen
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ahnlichen Wissensstand zu bringen. Durch gezielte Fragen von Personen, welche mit der
Situation etwas weniger vertraut sind, wird das Wissen der anderen Mitglieder offengelegt und
geteilt: «So then | was questioning why this, why that [...] and then they had to kind of think ‘ah
but why’ and had to explain, which then broadens the knowledge» (m3 OV; 19:17). Gleichzeitig
dienen die Fragen dieser Personen auch dazu, die Erklarungen der anderen Mitglieder auf
Vollstandigkeit zu Uberprifen: «Because to us it is sometimes difficult not to miss some points
that are really valuable. And only by you having those kind of questions made us aware okay |
fully forgot that» (m6 OV; 19:50). In Phase 1 (Durchfihrung 1: Prasentieren, Hinterfragen,
Verteidigen) beschreibt das OV Management-Team, dass durch das Sprechen, Erklaren und
Verfechten noch einmal eine tiefere Auseinandersetzung mit den Argumenten und dadurch eine
Wissenserweiterung stattfindet. Dies steht im Gegensatz zu reinem Zuhdren: «lt's stronger than
just listening. It's above listening, because you will have to speak about these points and
advocating them» (m1 OV; 18:34). Doch auch in der Zuhérendenrolle kommt es laut OV
Management-Team zu einer Wissenserweiterung, denn durch die Prasentation der Positionen
wird neues Wissen lber Sachverhalte gewonnen, welches vorher noch nicht vorhanden war: «It
was the first time | discovered how you are doing that [...]. | had no clue before. [...]. But it was
clearly explained and you get it in no time» (m1 OV; 21:20). Durch die Charakteristika dieser
Phase wird laut LFN-Team auch ersichtlich, wo im Team die vorhandene Expertise liegt. Durch
die Verschriftlichung der Argumente wird Wissen ausserdem visuell sichtbar. In den Phasen 2
(Positionswechsel) und 3 (Durchfihrung 2), konkret wahrend der Prasentation,
Herausforderung und Verteidigung der ursprunglich eigenen Position durch das andere Sub-
Team, findet laut LFN-Team eine Komplettierung der Argumente und somit auch eine
Vervollstandigung des Wissens statt. Aspekte, an welche gewisse Teammitglieder nicht
gedacht haben, werden durch andere Mitglieder eingebracht: «Es gibt immer Geschichten, wo
ich sagen muss wow, ja das ist noch ein guter Ansatz, da habe ich nicht daran gedacht, macht
aber die Sache rund am Schluss, oder, komplett» (m1 LFN; 22:51).

5.2.1.4 Effekte auf Innovation

Tab. 8: Kurzzusammenfassung Effekte der CCI-Methode auf Innovation

Kurzzusammenfassung

o Das erreichte Ergebnis bringt das aktuelle Innovationsprojekt weiter

o Die CCI-Methode stellt ein wertvolles Instrument zur Unterstiitzung innovativer
Problemstellungen dar

¢ Die CCI-Methode 6ffnet unterschiedliche Blickwinkel und betrachtet innovative
Problemstellungen umfassend aus diesen unterschiedlichen Blickwinkeln

¢ Die CCI-Methode férdert Teambildung und Teaminnovation als eine Form von

Teamleistung
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Potential des Ergebnisses flr das Innovationsprojekt

Das anhand der CCI-Methode erreichte Ergebnis wird mit Blick auf das laufende
Innovationsprojekt in beiden Teams als hilfreich empfunden und hat Potential, das
Innovationsprojekt voranzubringen. Dem LFN-Team hilft das Ergebnis weiter, da es eine
Gewissheit Uber den aktuellen Stand im Projekt bringt und das weitere Vorgehen sowie
allfalligen Handlungsbedarf aufzuzeigen vermag. Im OV Management-Team wird das erreichte
Ergebnis als ein Mosaikstein im gesamten Innovationsprojekt gesehen, welcher hilft, das
Gesamtbild zu vervollstandigen. Das Ergebnis bringt ausserdem, zusatzlich zur
Hauptstossrichtung, eine neue Dimension (Safety-Prinzipien) in das Innovationsprojekt hinein,
welche dieses erweitert und voranbringt: «We can enhance our Safety, by doing some of these
things. And that's [...] another dimension we are bringing in. So, that's for me again a step
forward» (m5 OV; 24:50).

Potential der CCl-Methode fir innovatives Handeln

Beide Teams aussern Potential der CCI-Methode fur innovatives Arbeiten. Aus Sicht des OV
Management-Teams hat die Methode Potential, neue Wege zu finden bei der Annédherung an
eine Probleml6sung: «It might help also to find new ways to find a solution for a problem or an
issue» (M6 OV; 32:58). Die Methode wird zwar nicht als Universalmethode flr innovatives
Arbeiten betrachtet, jedoch als ein sehr nitzliches Instrument unter vielen Instrumenten; «There
is not one size fits all, you know. So, this is certainly one very useful recipe» (m2 OV; 31:05).
Das LFN-Team beschreibt, dass zuerst verschiedene Methoden angewendet und getestet
werden mussten, um anschliessend eine Aussage Uber die Eignung der CCl-Methode fiir die
Erarbeitung von innovativen Themen treffen zu kdnnen. Das Team merkt jedoch auch an, dass
sich die Methode gerade bei kontroversen und innovativen Problemstellungen sehr gut eignet,
da es dort besonders darauf ankommt, dass alle relevanten Aspekte umfassend und aus
unterschiedlichen Blickwinkeln betrachtet werden. Nebst ihrer strukturierten Vorgehensweise
vermag die CCI-Methode laut LFN-Team unterschiedliche Blickwinkel zu 6ffnen. Auch das OV
Management-Team merkt an, dass insbesondere durch den Positionswechsel eigene
Sichtweisen aufgebrochen werden und dadurch eine Offnung fir andere Sichtweisen stattfindet.
Durch ihre Charakteristik, allen Teammitgliedern eine vergleichbar aktive Rolle zuzuweisen,
bietet die Methode laut LFN-Team ausserdem auch etwas zuriickhaltenderen Mitgliedern die
Maoglichkeit, ihre Sichtweise einzubringen. Dies férdert ein Gefuhl des Eingebettet-Seins in den
Teamprozess, was sich positiv auf Teamleistung auswirkt: «Und das hat fir mich eben fir
Teambildung und fir Teamleistung [...] einen wesentlichen Einfluss, wie die einzelnen Leute
sich eingebettet filhlen» (m3 LFN; 45:42). Teaminnovation wird dabei aus Sicht des LFN-Teams

klar als ein Aspekt von Teamleistung angesehen.
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5.2.2  Akzeptanz der CCI-Methode
Dieses Kapitel beinhaltet Aussagen zur Akzeptanz der CCl-Methode generell und beschreibt

das wahrgenommene Potential der CCIl-Methode fiir eine kinftige Anwendung bei skyguide.

5.2.2.1 Akzeptanz generell

Tab. 9: Kurzzusammenfassung Akzeptanz der CCl-Methode generell

Kurzzusammenfassung

o Struktur, Vollstandigkeit und Grundlichkeit der Methode werden geschétzt

o Schlusseleffekt und Hauptmehrwert der Methode liegt in deren Férderung von
Verstehens- und Sinnstiftungsprozessen

¢ Der kooperative Grundgedanke, die starke Lésungsorientierung, der Fokus der
Sachebene und das Ausbleiben von Wertung werden sehr geschatzt

¢ Die CCI-Methode wird herkémmlichen Konfliktlose-/Entscheidungsstrategien vorgezogen

Beide Teams schatzen die klare Struktur der Methode, deren grundliche Bearbeitung aller fur
die Problemstellung relevanten Aspekte und deren Vollstandigkeit bei der Generierung von
Argumenten. Das Auslosen von Verstehens- und Sinnstiftungsprozessen wird vom OV
Management-Team als zentralen Punkt der Methode genannt und als besonders wertvoll
angesehen. Die Methode fordert die Bereitschaft aller Teilnehmenden, die Argumente der
unterschiedlichen Positionen, und dabei insbesondere deren dahinterliegenden Grinde, zu
verstehen: «l think the key is really understanding the other's position. [...] the most important
part basically was to really understand why this happens [...] and what the reflections are behind.
And that makes it then a lot easier [...] to have an open discussion» (m2 OV; 16:05). Durch das
Verstehen der Grinde entsteht laut Team Einsicht Uber deren Sinnhaftigkeit, was
schlussendlich die Integration der Argumente und das Anstreben eines gemeinsamen
Ergebnisses beglnstigt. Ausserdem unterstiitzt die Methode laut OV Management-Team
Personen, welche zu Beginn stark auf ihre eigenen Sichtweisen fokussiert waren, sich zu 6ffnen
und sich anderen Sichtweisen bewusst zu werden. Dabei fuhrt laut Team vor allem der
Positionswechsel dazu, dass die eigenen Sichtweisen aufgebrochen werden und ein
Hineindenken in die Gegenposition stattfindet. In der Phase des Herausforderns nach dem
Positionswechsel, kdnnen laut Team ausserdem eigene, zu Beginn als stark eingeschétzte
Argumente, durch die Konfrontation mit Argumenten der Gegenposition relativiert werden: «You
start then to realise why what you thought was your strength with your solution before, is maybe
weaker than the other side's solution» (m2 OV; 12:40). Dies fuhrt laut Team zu einer Art Aha-

Effekt, welcher wiederum die Integration der unterschiedlichen Argumente beglnstigt.
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Von beiden Teams wird geschatzt, dass mit der Methode ein kooperativer Grundgedanke
verfolgt wird und weder Gewinnen noch Verlieren im Vordergrund steht. Vom LFN-Team wird
insbesondere geschatzt, dass die Methode keine Wertung von Argumenten oder Positionen
vornimmt. Die Wertung ergibt sich laut Team evident aus dem Prozess heraus: «Die Wertung
misste eigentlich nachher evident sein. Dass gar niemand mehr fragen muss. Dass jeder an
die Tafel schaut und sagt das ist gut» (m3 LFN; 23:10). Weiter wird geschétzt, dass die Methode
eine klare Ldsungsorientierung aufweist und sich zu keinem Zeitpunkt auf der Ebene der
Personlichkeit bewegt. Das LFN-Team beschreibt, dass Einwande im Schritt des
Herausforderns nicht als persoénliche Angriffe verstanden, sondern stattdessen als dankbare
Hinweise auf die Unvollstandigkeit der eigenen Argumente aufgefasst werden. Als Starken der
Methode sehen die Teams ausserdem die klar definierten Zeitfenster fir Zuhoren, der
ausgeglichene Redeanteil und der automatische Absicherungsmechanismus in der Phase des
Herausforderns, mit welchem Botschaften in Bezug auf Sender-Empfanger-Missverstandnisse
Uberprift werden kdnnen: «Nur schon wenn ihr ja mein Argumentarium zerpfliickt, checke ich
ja bereits ou hoppla, der hat ja gar nicht verstanden, was ich sagen wollte» (m3 LFN; 01:10:20).
Die frihzeitige Antizipation von unterschiedlichen Ldsungsalternativen fiihrt laut LFN-Team
ausserdem zu einem Geflhl des Vorbereitet-Seins und beugt Frust vor, falls eine der

erarbeiteten Alternativen im Projektverlauf nicht umgesetzt werden kann.

CCI-Methode im Vergleich mit herkdmmlichen Konfliktldsestrategien

Im Vergleich mit herkbmmlichen Konfliktlosestrategien nennt das LFN-Team die bei skyguide
gangige Pro-/Kontramethode, bei welcher durch die Teilnehmenden Vor- und Nachteile fir
madgliche Losungsalternativen erfasst werden. Die CCI-Methode ist im Vergleich mit der
genannten Methode strukturierter und bei der Erfassung der Argumente aufgrund des
Positionswechsels ganzheitlicher: «Das sind unter Umstanden ein, zwei ganz wichtige Punkte,
die dann nicht auf dem Tapet waren, wenn du jetzt einfach nur so sagst ja, 10 Minuten lang Plus
und Minus aufs Papier schreiben. Dann wérst du wahrscheinlich incomplete» (m1 LFN; 21:55).
Das Erleben des Prozesses steht dabei im Mittelpunkt. Dass der natirliche Entstehungs- und
Ausschlussprozess von Argumenten erlebt werden kann fuhrt laut LFN-Team im Gegensatz zur
Pro-/Kontramethode zu einer tieferen Verankerung und Erinnerung der Inhalte. An der Pro-
/Kontramethode wird auch kritisiert, dass nach der Erfassung der Vor- und Nachteile die
moderierende Person bei der Ergebnisformulierung oftmals auf sich allein gestellt ist, obwohl
es gerade in der Schlussphase besonders wichtig wéare, den Prozess gemeinsam zu Ende zu
fuhren: «Und dann geht der Moderator mit den Papieren ins Biro und beginnt wieder zu kratzen
und grubeln. Und dort ist eben der Prozess normal nicht fertig, er misste eben weitergefihrt
werden» (m1 LFN; 17:10). Laut OV Management-Team fiihrt die CCI-Methode ausserdem zu
hoherem Commitment als andere Methoden, bei welchen zwar ebenfalls ein Ergebnis erreicht
wird, jedoch das Gefuhl herrscht, dass sich nicht alle Teilnehmenden damit einverstanden

Melanie Hulliger Seite 64 von 227



Masterarbeit Konflikt, Konstruktive Kontroverse & Innovation

erklaren konnen: «This methodology allows for [...] a deeper buy-in than with other methods
where [...] you have basically got a solution, but you feel that the people are not a one hundred
percent behind» (m2 OV; 34.55).

5.2.2.2 Potential der CCI-Methode fur kiinftige Anwendung bei skyguide

Tab. 10: Kurzzusammenfassung Potential der CCI-Methode fiir kiinftige Anwendung bei skyguide

Kurzzusammenfassung

¢ Die CCI-Methode hat Potential fir eine erneute Anwendung im Innovationsprojekt

¢ Die CCI-Methode hat Potential fir die Unterstiitzung innovativ tatiger Teams von
skyguide

¢ Die CCI-Methode weist insbesondere Potential fir grossere und komplexe
Problemstellungen auf

¢ |nnovationsférderlichen Methoden wird bei skyguide noch zu wenig Beachtung
geschenkt

¢ Die CCI-Methode sollte im Unternehmen aufgenommen und in dessen
Methodenrepertoire integriert werden

e Fur eine kinftige Anwendung der CCl-Methode bei skyguide gilt es, bestimmte

Voraussetzungen zu erflillen

Potential der CCIl-Methode fur kiinftige Anwendung im Innovationsprojekt /im Team

In beiden Teams wird die Wahrscheinlichkeit hoch eingeschatzt, dass die CCl-Methode im
weiteren Verlauf des Innovationsprojektes bei grosseren, komplexen Problemstellungen erneut
eingesetzt wird: «lch wirde jetzt sagen, wenn ich ein Problem habe, wo dann komplexer ist,
[...], ich wirde diese Methode anwenden» (m3 LFN; 21:00). Es werden in beiden Teams
konkrete Problemstellungen genannt, wo die Methode einen Nutzen bringen wiirde. Das OV
Management-Team betrachtet die Methode als eine Art Joker, der in herausfordernden
Situationen aus dem Armel gezogen werden kann: «l think this is one of your jokers you can
pull out of your pocket [...]. And if you get to a point where it is just not progressing and you get
blocked a little bit, this is definitively a tool | would [...] very seriously consider using. In the near
future» (m5 OV; 30:45).

Potential der CCI-Methode fur kinftige Anwendung bei innovativ tatigen Teams von

skyguide

Beide Teams &ussern Potential der CCl-Methode fir dessen zukinftige Anwendung zur
Forderung und Unterstitzung innovativ tatiger Teams von skyguide: «It is a mean to help
skyguide to innovate» (m3 OV, 43:43). Die Methode sollte laut Aussage beider Teams im

Unternehmen aufgenommen und in dessen Methodenrepertoire integriert werden. Die bei
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skyguide vorhandenen Methodiken kdnnen laut LFN-Team einerseits nicht als abschliessend
betrachtet werden und andererseits besteht der Eindruck, dass diese noch nicht abgestimmt
genug angewendet werden. Der konkreten Verfolgung innovationsforderlicher Methoden wird
bei skyguide noch zu wenig Beachtung geschenkt: «Und da haben wir bei skyguide einfach in
meinen Augen nicht einen besonders guten Nahrboden fir Solches, weil dem wird einfach
wenig Beachtung geschenkt» (m1 LFN; 17:40). Das OV Management-Team sieht das Potential
der CCI-Methode insbesondere in der Unterstiitzung von sehr heterogen zusammengesetzten,
innovativen Teams, in welchen Teammitglieder unterschiedliche Hintergriinde haben und
unterschiedliche Blickwinkel auf dieselbe Problemstellung aufweisen. Die Methode hilft dabei,
ein gegenseitiges Verstandnis Uber die unterschiedlichen Blickwinkel zu entwickeln: «One
speaking Russian the other one speaking Chinese, but speaking about the same project. [...]
for sure, the method would have helped a lot to help all this so different groups focus on trying
to reach a mutual understanding» (m1 OV; 09:20). Beide Teams sehen das Potential der CClI-
Methode vor allem in grdsseren, komplexeren und besonders herausfordernden

Problemsituationen.

Voraussetzungen bei der kiinftigen Anwendung der CCI-Methode bei skyguide

Obwohl beide Teams Potential fir eine kiinftige Anwendung sehen, betonen sie, dass sowohl
bei der Anwendung der CCl-Methode im Innovationsprojekt als auch generell zur Unterstiitzung

innovativ tatiger Teams bei skyguide folgende Voraussetzungen erflllt sein sollten:

o Komplexitat: Die zu bearbeitende Problemstellung muss laut Teams Komplexitat und
Kontroversitat aufweisen.

e 2 Positionen: In der Problemstellung missen deutlich zwei Positionen ausmachbar sein.

o Knackpunkt: Die zu bearbeitende Problemstellung muss einen wirklichen Knackpunkt
enthalten, sonst reichen einfachere Methoden aus.

e Grundwissen: Die Teilnehmenden sollten tber ein Grundwissen Uber die zu bearbeitende
Problemstellung verfligen. Die Bekanntmachung mit der Sachlage des Problems ist durch
vorgangige Abklarungen sicherzustellen. Wenn kein Vorwissen vorhanden ist, kann nur auf
einer oberflachlichen Ebene diskutiert werden.

¢ Neutrale Moderation: Die Methode sollte durch eine neutrale und unabhéangige Person,
welche mit der Methode sehr vertraut, mit Blick auf den Inhalt jedoch unabhéangig ist,
moderiert werden. Neutral meint geografisch, fachlich oder hinsichtlich der ausgetbten
Profession weder der einen noch anderen Position zuzuordnen. Eine neutrale
moderierende Person kann klar durch den Prozess fuhren, wird respektiert und kann
Emotionen verringern. Neutralitat in der Moderation wird als Schltisselkriterium fir den

Erfolg der CCI-Methode angesehen.
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o Flexibilitat: Die vorgesehene Zeit der einzelnen Methodenschritte sollte im Prozess je nach
Gruppe flexibel angepasst werden kdnnen.

e Genlgend Zeit: Fur die Durchfihrung der Methode sollten gentigend Zeitressourcen zur
Verflgung stehen, insbesondere bei schwerwiegenden Diskussionen. Die Methode
erfordert einen hohen Zeitaufwand.

e Kein Interventionsprogramm: Die Methode sollte nicht im Rahmen eines
unternehmensweiten, obligatorischen Interventionsprogramms eingefiihrt werden, wie dies
beispielsweise beim hro-Programm der Fall ist (unternehmensweites Programm zur
Forderung der Prinzipien einer High Reliability Organisation).

e Bedarfsorientierung: Die Methode sollte freiwillig und je nach Bedarf, Eignung oder
Notwendigkeit angewendet werden kdénnen.

e Kein Trainingsprogramm: Die Methode sollte nicht im Rahmen von Trainings oder
Projektleiterschulungen vermittelt werden, sondern Projektleitenden bei Bedarf als eine Art
Service zur Verfugung stehen.

¢ Informierung: Die Projektleitenden sollten Uber die Existenz der CCl-Methode und deren
Eigenschaften und Eignung in bestimmten Situationen informiert werden.

e Nichtin Brainstormings: Die Methode sollte nicht zur unstrukturierten Sammlung von
neuen Ideen angewendet werden. Sie sollte erst zum Einsatz kommen, wenn das zu
erarbeitende Thema bereits ein weiter fortgeschrittenes Stadium erreicht hat und die
Absicht, besteht das Thema konkret zu diskutieren.

e Nichtim Ubermass: Die Methode sollte nicht im Ubermass eingesetzt werden. Sonst kann

Reaktanz resultieren.

Nebst grossen und komplexen Problemstellungen weist die CCI-Methode laut LFN-Team auch
Potential fir die Bearbeitung kleinerer, weniger komplexer Entscheidungssituationen auf. In
diesen Situationen ist laut Team keine neutrale moderierende Person notwendig, sondern
wilrde die Moderation von der projektleitenden Person oder vom Teamleiter, der Teamleiterin
selbst ibernommen. Fir die Anwendung der Methode in solchen Situationen missten laut LFN-

Team folgende Voraussetzungen erfillt sein:

¢ Methodenkenntnisse: Die Team- oder Projektleitenden sollten die CCI-Methode gut
kennen.

o Akzeptanz & Commitment: Die Mitarbeitenden des Teams missen mit der Methode
vertraut sein und sich mit ihr identifizieren kdnnen, sonst besteht die Gefahr, dass sie die
Rolle eines Storfaktors einnehmen, welcher die Methode unter Umsténden zu Fall bringen
kann.

¢ Integration in Aushildung: Methoden im Bereich der sozialen Kompetenz (soft skills),

unter anderem die CCI-Methode, sollten in die Projektleitendenausbildung integriert
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werden, um die Projektleitenden darin zu schulen und zu entwickeln. Die
Projektleitendenausbildung ist noch zu stark auf die Anwendung von Prozessen und zu
wenig auf Problemlésemethoden und weitere weiche Faktoren (soft factors) ausgerichtet.

¢ Innovationsforderlicher Kontext: Die Méglichkeit sollte bestehen, sich als Fihrungs- oder
projektleitende Person mit den eigenen Leuten in anderen, innovationsférderlicheren
Kontexten bewegen zu kdnnen, als beispielsweise im Buro.

e Wertschéatzung: Vorhandene Wertschatzung und ein Mitgetragen-Werden derer, welche
vom Innovationsprojekt direkt oder indirekt betroffen sind, beginstigt und verstarkt die
positiven Effekte der CCl-Methode.

5.3 Diskussion der Ergebnisse

Die zweite Phase dieser Arbeit hatte zum Ziel, die Constructive Controversy for Innovation
(CCI)-Methode nach ihrem erstmaligen Einsatz im Rahmen des CCI-Forschungsprojektes
(Vollmer et al., 2015b) methodisch anzureichern und anschliessend in der innovativen
Unternehmenspraxis von skyguide bei zwei innovativ tédtigen Teams einzusetzen.
Anschliessend sollten anhand von Fokusgruppen deren Effekte und Akzeptanz erfragt werden.
Dieses Kapitel nimmt eine Diskussion der Ergebnisse vor und verfolgt damit eine vertieftere

Auseinandersetzung mit der zweiten Fragestellung.

5.3.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Die Teams aussern hohe Zufriedenheit mit dem erreichten Ergebnis, hohe wahrgenommene
Qualitat des Ergebnisses und stark ausgepragtes Commitment mit dem Ergebnis. Die Qualitat
hatte unter Einbezug weiterer, fir eine finale Lésung relevante Personen noch erhéht werden
kénnen. Die Methode wurde zur Bearbeitung der aktuellen Problemstellung als ntitzlich, jedoch
etwas als zu aufwéndig empfunden. Der Grund fir den hohen wahrgenommenen Aufwand liegt
in der Einstufung der Problemstellung als eher weniger komplexes Problem. Gleichzeitig wird
betont, dass der Aufwand bei grosseren, komplexeren Problemen absolut gerechtfertigt sei. Die
Methode fihrt laut Teams zu einer Wissenserweiterung, zu Wissensaustausch,
Wissensvervollstandigung und Sichtbarmachung von Wissen im Team. Sie wird sowohl im
aktuellen Innovationsprojekt als auch fir innovatives Arbeiten bei skyguide generell als ein
nutzliches und forderliches Instrument angesehen, wird jedoch gleichzeitig nicht als
Universalmethode fir innovatives Handeln betrachtet. Die Struktur, Vollstandigkeit,
Grundlichkeit, Losungsorientierung, Wertfreiheit und der Sachbezug der Methode werden
geschatzt. Als Schluisseleffekt der Methode wird laut Teams deren Forderung von Verstehens-
und Sinnstiftungsprozessen gesehen. Die Methode wird herkdbmmlichen Konfliktlose- respektive
Entscheidungsstrategien vorgezogen. Die Teams sehen in der CCI-Methode sowohl Potential

fur die kunftige Anwendung im Innovationsprojekt als auch fir eine Unterstiitzung innovativ

Melanie Hulliger Seite 68 von 227



Masterarbeit Konflikt, Konstruktive Kontroverse & Innovation

tatiger Teams von skyguide generell. Eine Wiederanwendung der Methode wird ernsthaft in
Betracht gezogen. Sie eignet sich laut Teams insbesondere fir grossere, komplexe
Problemstellungen, kann  jedoch auch bei kleineren, weniger komplexen
Entscheidungssituationen angewendet werden. Innovationsforderlichen Methoden wird bei
skyguide noch zu wenig Beachtung geschenkt, weshalb die CCI-Methode im Unternehmen
aufgenommen und in dessen Methodenrepertoire integriert werden sollte. Fur eine kunftige
Anwendung bei skyguide gilt es laut Teams bestimmte Voraussetzungen, wie beispielsweise
eine neutrale Moderation, gute Informierung der zuklnftigen Anwendenden oder deren Einsatz

nach Bedarf, zu erfullen.

5.3.2 Interpretation

Die Effekte der CCl-Methode kdnnen gesamthaft gesehen als sehr positiv interpretiert werden.
Die wahrgenommene Nutzlichkeit im bearbeiteten Fall, das wahrgenommene Potential des
Ergebnisses, das Innovationsprojekt voranzubringen sowie das Potential der Methode fir
innovatives Arbeiten generell zeigen, dass die CCI-Methode aus Sicht der beiden Teams
innovationsférderlichen Charakter aufweist. Die zahlreichen positiven und wertschatzenden
Aussagen der Teams zur Methode zeigen ausserdem, dass die Akzeptanz der Methode hoch

ausgepragt ist.

Verstehens- und Sinnstiftungsprozesse

Die forderlichen Effekte und die hoch ausgepragte Akzeptanz der CCIl-Methode kénnen auf die
kollektiven, partizipativen und integrativen Eigenschaften der CCI-Methode und im Speziellen
auf die kognitiven Prozesse zurlickgefiihrt werden, welche wahrend Konstruktiven Kontroversen
stattfinden. Wie in der Ergebnisbeschreibung wiederholt ersichtlich wird, werden die durch die
CCI-Methode angestossenen Verstehens- und Sinnstiftungsprozesse von den Teams als
Schlisseleffekte betrachtet. Laut Teams kénnen durch die genannten Prozesse Argumente
vollstdndig nachvollzogen werden, was deren Sinnhaftigkeit ersichtlich macht und zu einer
tiefgriindigen Einsicht in die Denkvorgédnge anderer fiihrt. Weiter filhren die spezifischen
Charakteristika der Methode (insbesondere der Positionswechsel) dazu, dass eigene
Sichtweisen aufbrechen und eine Offnung fur andere Blickwinkel stattfindet. Dies erleichtert,
zusammen mit den Verstehensprozessen, eine Integration der unterschiedlichen Argumente,
das Anstreben eines konsensbasierten Ergebnisses und eine starke Verbundenheit mit dem
erreichten Ergebnis. Die von den Teams genannten Prozesse widerspiegeln dabei deutlich die
von Chen et al. (2005b), Johnson et al. (2006) und Vollmer (2015b) beschriebenen kognitiven

Prozesse der Konstruktiven Kontroverse (vgl. Kapitel 2.3).
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Unterstitzung durch Telescoping

Es besteht die Vermutung, dass nebst den verstandnisfordernden Kernphasen der CCI-
Methode (Prasentieren, Herausfordern, Positionswechsel) die eingebaute und leicht
abgeénderte Methode des Telescopings nach Basadur et al. (2014) die obengenannten
Verstehensprozesse, die Integration der Argumente sowie das schlussendlich erreichte
Ergebnis zusatzlich unterstitzt hat. Nach Auswahl der wichtigsten Argumente aus beiden
Positionen (Telescoping Schritt 1) zielte der zweite Telescoping-Schritt explizit darauf ab, die
Griunde fur die Auswahl der wichtigsten Argumente zu erfahren und diese gleichzeitig fir die
ganze Gruppe ersichtlich zu machen. Dadurch entstand im Team ein Verstandnis Uber die
Denkvorgange bei der Auswahl. Auch wenn ein Argument mehrmals ausgewahlt wurde, war es
wichtig, dass jedes Gruppenmitglied einzeln nach den Grinden fur seine oder ihre Auswahl
gefragt wurde. Denn in den Workshops hat sich gezeigt, dass sich diese, wie von Basadur et
al. (2014) vorausgesagt, zwischen den Personen unterschieden haben. Die in Kapitel 5.1.2.1
formulierte Vermutung, dass die Griinde fir die Auswahl der wichtigsten Argumente bereits
wertvolle Hinweise auf das anzustrebende Ergebnis liefern, hat sich in den Workshops bestatigt.
Die Grunde zeigten tatsachlich gewisse Charakteristika auf, welche die anzustrebende Losung
beinhalten sollte. Die Moderatorin konnte somit im dritten Telescoping-Schritt alle ausgewahlten
Argumente und deren Begrindungen zusammenfassen und deren Potential fir das Ergebnis
aufzeigen. Auf dieser Basis konnten sich die Teilnehmenden individuelle Uberlegungen im
Hinblick auf das Ergebnis machen (Telescoping-Schritt 4) und anschliessend als Gruppe ihr
Ergebnis formulieren (Telescoping-Schritt 5). Auf der Grundlage dieser Erkenntnisse wird die
Anreicherung der CCI-Methode durch eine abgewandelte Form des Telescopings nach Basadur
et al. (2014) als erfolgreich betrachtet und fir den Gesamterfolg der CCI-Methode
mitverantwortlich gemacht. Die Anreicherung vermochte den im CCI-Forschungsprojekt von
Dick et al. (2015) festgestellten Schwachen der Integrationsphase zu begegnen und diese durch
weitere Methodenschritte zu unterstitzen. Fur weitere Anwendungen der CCl-Methode in der
innovativen Unternehmenspraxis kann ein Einbau dieser abgewandelten Form von Telescoping

somit empfohlen werden.

5.3.3 Bezug zu bestehenden Forschungserkenntnissen und Verkntupfung mit Phase 1
Effekte auf die Ergebnisqualitat und das Commitment mit dem Ergebnis

Die Anwendung der CCI-Methode bei skyguide hat zu einem qualitativ hochstehenden Ergebnis
gefuhrt. Dies unterstitzt die Forschungserkenntnisse von Johnson und Johnson (2015) und
Johnson et al. (2006), wonach in Konstruktiven Kontroversen getroffene Entscheidungen eine
hohere Qualitat aufweisen als die urspriinglichen Positionen. Diese Erkenntnis und der Fakt,

dass die CCI-Methode zu einem stark ausgepragten Commitment mit dem erreichten Ergebnis
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gefuhrt hat, bestéatigt ausserdem die im CCI-Forschungsprojekt durch Dick et al. (2015) und
Seyr und Vollmer (2015) festgestellten Effekte.

Effekte auf Wissenskoordination

Die gefundenen positiven Effekte auf das Wissen im Team, konkret den durch die CCl-Methode
ausgeldsten Wissensaustausch, die Vervollstandigung und die Sichtbarmachung von Wissen,
bestatigen die in dieser Arbeit theoretisch hergeleiteten und statistisch nachgewiesenen
Zusammenhange zwischen Konstruktiver Kontroverse (CC) und Wissenskoordination nach
Faraj und Sproull (2000). Gleichzeitig unterstiitzen sie den von Vetter (2012) festgestellten
positiven Einfluss von Konstruktiver Kontroverse auf Wissenskoordination. Wie die Ergebnisse
zeigen, wurde in den CCI-Methodenphasen 0 bis 3 (fir Phasen vgl. Kapitel 5.1.2.1) aktiv Wissen
ausgetauscht und vorhandene Expertise auf das zu l6sende Problem angewendet
(Wissensaustausch). Weiter wurde Expertenwissen zu den einzelnen Positionen offengelegt,
geteilt und dadurch fur alle Teilnehmenden sichtbar gemacht (Wissensverteilung).
Insbesondere durch die Prasentationen der Argumente fiir die unterschiedlichen Positionen
konnten Aspekte der Problemstellung in Erfahrung gebracht werden, welche vorgangig noch
nicht bekannt waren, und damit Wissenslicken geschlossen werden. Ausserdem hat der
Positionswechsel und die damit verbundene Ausarbeitung von Argumenten der Gegenposition
dazu gefihrt, dass sich das Argumentarium und dadurch auch das Wissen uber die
Problemstellung vervollstandigt hat (Wissensbedarf, redefiniert). Die festgestellten Effekte auf
den Umgang mit Wissen im Team bestatigen somit nicht nur den festgestellten Zusammenhang
zwischen CC und Wissenskoordination, sondern vermdgen auch die in Kapitel 2.5.2 postulierte

Wirkung von CC auf Wissenskoordination zu unterstitzen.

Effekte auf Innovation & Auspragung der Akzeptanz

Dass die CCI-Methode als ein forderliches Instrument sowohl fir den Fortschritt im jeweiligen
Innovationsprojekt als auch fir innovatives Arbeiten in Teams von skyguide generell angesehen
wird, bestatigt die im CCI-Forschungsprojekt durch Seyr und Vollmer (2015) festgestellten
Effekte. Ausserdem liefern diese Ergebnisse Dbestédtigende Hinweise auf die
Forschungserkenntnisse von Chen und Tjosvold (2002), Chen et al. (2005b), Johnson und
Johnson (2015) sowie Tjosvold und Yu (2007), wonach Konstruktive Kontroverse einen
positiven Einfluss auf Innovation austbt. Weiter unterstitzen sie den in dieser Arbeit
nachgewiesenen positiven, statistischen Zusammenhang zwischen Konstruktiver Kontroverse
und Teaminnovativitat. Die in dieser Arbeit festgestellte, hoch ausgepragte Akzeptanz der CCI-
Methode deckt sich mit den im CCI-Forschungsprojekt durch Dick et al. (2015) festgestellten

Akzeptanzauspragungen.
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6 Phase 3 - Schlussfolgerungen & Handlungs-

empfehlungen fiur skyguide

Dieses Kapitel beinhaltet das Ziehen von Schlussfolgerungen und Ableiten von
Handlungsempfehlungen fir skyguide und dient der Beantwortung der dritten Fragestellung.
Dabei wird auf die in Phase 1 und Phase 2 gewonnenen Erkenntnisse Bezug genommen, deren
Bedeutung fur skyguide abgeleitet (Kapitel 6.1) und darauf aufbauend konkrete
Handlungsansétze formuliert (Kapitel 6.2).

6.1 Bedeutung der Erkenntnisse fur skyguide

Bei skyguide ist Innovativitat fir die zukunftssichernde Positionierung im européischen
Luftfahrtsystem und flr die aktive Mitgestaltung im aktuell stattfindenden Paradigmenwechsel
des europaischen Flugverkehrsmanagements von zentraler Bedeutung. Diese Arbeit liefert
skyguide aus zwei unterschiedlichen Quellen relevante Erkenntnisse. Erstens gibt sie anhand
von bestehenden Forschungserkenntnissen und der statistischen Analyse Aufschluss tber die
Auspragungen und Zusammenhange innovationsrelevanter Eigenschaften. Zweitens liefert sie,
basierend auf zwei Methodenworkshops zur Bearbeitung realer Praxisfélle aus aktuellen
Innovationsprojekten, wertvolle Erkenntnisse Uber die Nutzlichkeit und das Potential der fir
Innovation vielversprechenden Methode Constructive Controversy for Innovation (CClI).

Die Erkenntnisse zeigen von Seiten der Theorie, dass gemeinsam geteilte Ziele, ein
vorherrschender Sachbezug bei Konflikten und ein kooperativer Konfliktumgang einen positiven
Einfluss auf Innovation austiben. Weiter machen die in dieser Arbeit theoretisch hergeleiteten
Zusammenhange zwischen Konfliktmanagement, Wissenskoordination und Teaminnovativitat
deutlich, dass auch eine forderliche Koordination von Wissen im Hinblick auf Innovation eine
zentrale Rolle einnimmt. Mit Blick auf diese Erkenntnisse zeigen die Ergebnisse der
guantitativen Fragebogenerhebung auf, dass die Auspragungen der innovativ tatigen Teams
annahrend einer Idealsituation entsprechen. Dies schliesst sich daraus, dass in den Teams
deutlich ausgepréagte kooperative Ziele vorherrschen, Konflikte einen klaren Sachbezug
aufweisen und durch das stark ausgeprégte Praktizieren von Konstruktiver Kontroverser ein
sehr kooperativer und integrativer Konfliktumgang gepflegt wird. Weiter zeigt sich die
Innovationsforderlichkeit darin, dass die Teams eine gute Vorstellung dariber besitzen, wo die
notige Expertise verteilt liegt, dass Wissen aktiv ausgetauscht wird und es grundsétzlich nicht
an Wissen zur Bewaltigung von Aufgaben fehlt. Ausserdem zeigt die hohe Auspragung der
Dimension Teaminnovativitat auf, dass sich die innovativ tatigen Teams von skyguide selbst als
innovativ wahrnehmen. Die gefundenen Korrelationen der statistischen Zusammenhanganalyse
unterstitzen die aus der Theorie bekannte Innovationsforderlichkeit der untersuchten

Dimensionen. Die Erkenntnisse zeigen skyguide somit auf, dass die untersuchten Teams sehr
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forderliche Eigenschaften fir innovatives Arbeiten aufweisen. Mit Blick auf die gesamte
Unternehmung deuten sie darauf hin, dass bei skyguide ein innovationsfreundliches Klima
herrscht, welches durch Kooperation, Sachlichkeit, offenen Konfliktumgang, forderliche

Koordination von Wissen und einen Fokus aufs Gemeinsame gekennzeichnet ist.

Trotz dieser forderlichen Charakteristika deuten gewisse Ergebnisse noch auf
Verbesserungspotential hin. Die mittelstark ausgeprégte unabhangige Zielinterdependenz zeigt
auf, dass Teammitglieder manchmal fir individuelle Ziele arbeiten und durch ihre eigene Arbeit
erfolgreich sein wollen. Laut Forschung gestaltet sich dies als eher hinderlich fir einen
kooperativen Konfliktumgang und Innovativitat (Chen & Tjosvold, 2002). Die Befundlage ist
jedoch nicht sehr konsistent und auch in dieser Arbeit konnten keine negativen
Zusammenhange zwischen unabhangigen Zielen und kooperativem Konfliktumgang
(reprasentiert durch Konstruktive Kontroverse) respektive Teaminnovativitat gefunden werden.
Die mittelnohe bis eher tiefe Auspragung des vermeidenden Konflikitmanagements zeigt
ausserdem auf, dass Konflikte, trotz grundsatzlich kooperativer Herangehensweise, in gewissen
Situationen vermieden werden. Dies erweist sich im Hinblick auf Innovation als hinderlich
(Gobeli et al., 1998; Song et al., 2006), was durch die gefundene negative Korrelation dieser
Arbeit unterstitzt wird. Weiter zeigt auch der mittelhohe bis eher tief ausgepragte
Wissensbedarf Verbesserungspotential auf, denn dieser deutet darauf hin, dass

Teammitgliedern in gewissen Situationen nétiges Wissen zur Bewdltigung von Aufgaben fehilt.

Aus einer ersten Anwendung der Constructive Controversy for Innovation (CCl)-Methode im
Rahmen eines Forschungsprojektes (Vollmer et al., 2015b) ist bekannt, dass die Methode zu
Entscheidungen hoher Qualitat, zu Commitment mit der Entscheidung und Akzeptanz fuhrt, und
dies wiederum Potential fir einen Fortschritt im Innovationsprojekt birgt. Die Ergebnisse aus
den fallzentrierten CCIl-Methodenworkshops bei skyguide bestatigen diese Erkenntnisse. Sie
zeigen auf, dass die CCl-Methode sowohl Potential fur die Arbeit im aktuellen Innovationsprojekt
als auch fir innovatives Arbeiten bei skyguide aufweist. Die Methode vermag bestehende
Sichtweisen aufzubrechen, unterschiedliche Blickwinkel zu offnen und dadurch neue
Denkmuster zu entwickeln. Das Potential zur Unterstitzung innovativen Arbeitens bei skyguide
ist somit klar ersichtlich. Wie die Anwendung bei skyguide zeigt, kbnnen anhand der Methode
kontrovers diskutierte Problemstellungen erfolgreich zu einem konsensbasierten und qualitativ
hochwertigen Ergebnis gefuhrt werden, mit welchem sich alle Teammitglieder 100% verbunden
fuhlen. Gerade im Hinblick auf Konsens und Commitment wird die CCIl-Methode herkémmlichen
Methoden bei skyguide (z.B. Pro-/Kontramethode zur Erfassung von Vor- und Nachteilen fur
madgliche Losungsalternativen) vorgezogen. Laut den Ergebnissen stellt die CCI-Methode ein
ideales Instrument zur strukturierten und umfassenden Bearbeitung komplexer, kontroverser

und innovativer Problemstellungen dar und eignet sich insbesondere fir sehr heterogen
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zusammengesetzte Teams, in welchen Teammitglieder unterschiedliche Hintergrinde und
verschiedene Blickwinkel auf eine Problemstellung haben. Da Innovationsprojekte bei skyguide
eine hohe Komplexitat aufweisen und oftmals in sehr heterogen zusammengesetzten Teams
bearbeitet werden, dirfte die Methode auch in dieser Hinsicht fiir skyguide von Bedeutung sein.
Eine Wiederanwendung der CCI-Methode im Innovationsprojekt wird laut Ergebnissen ernsthaft
in Erwagung gezogen. Daruber hinaus wird auch Potential fir eine kunftige Anwendung in
innovativ tatigen Teams von skyguide generell gesehen. Die Ergebnisse zeigen ausserdem auf,
dass innovationsférderlichen Methoden bei skyguide noch zu wenig Beachtung geschenkt wird
und die Methode deshalb in skyguides Methodenrepertoire integriert werden sollte. Bei einer
Wiederanwendung der Methode gilt es jedoch laut Erkenntnissen aus den CCI-Workshops
sowie theoretischen Erkenntnissen wichtige Voraussetzungen zu erfilllen, auf welche im

folgenden Kapitel vertiefter eingegangen wird.

6.2 Ableitung konkreter Handlungsanséatze

Aufgrund der im vorhergehenden Kapitel festgehaltenen Erkenntnisse aus der Theorie und der
statistischen Standortbestimmung ist skyguide zu empfehlen, ihr innovationsférderliches Klima
und die forderlich ausgepragten Eigenschaften ihrer innovativ tatigen Teams zu erhalten und
weiter zu entwickeln. Es ist in diesem Zusammenhang darauf zu achten, dass in den Teams
gemeinsam geteilte Ziele geférdert werden und stattdessen unabhangige, auf individuellen
Erfolg ausgerichtete Ziele nicht zu grosses Gewicht einnehmen. An dieser Stelle ist
anzumerken, dass ein gewisser Grad an individuellen Zielen normal und fur die individuelle
Entwicklung und Leistungsbeurteilung von Mitarbeitenden durchaus wichtig ist. Bei innovativen
Arbeiten sollten jedoch gemeinsame Teamziele klar im Vordergrund stehen. Auch der in den
Teams stark vorhandene kooperative und integrative Konfliktumgang, praktiziert durch
Konstruktive Kontroverse, sollte im Hinblick auf innovatives Arbeiten weiterhin gepflegt und
gefordert werden. Die Integration unterschiedlicher Sichtweisen und das Anstreben eines
Konsenses im Team fordert Zufriedenheit, kreatives Problemldsen und starkes Commitment.
Gleichzeitig sollte darauf geachtet werden, dass der Umgang mit Konflikten weiterhin keinen
kompetitiven Charakter annimmt. Der klar vorhandene Sachbezug bei Konflikten erleichtert
kooperatives Konfliktmanagement ausserdem sehr und gilt es weiter zu férdern. Dabei darf, wie
die Ergebnisse zeigen, auch emotional oder hitzig diskutiert werden, wichtig ist dabei nur, dass
die Ebene der Personlichkeit nicht tangiert wird. Der Erkenntnis, dass in gewissen Situationen
Konflikte vermieden werden, sollte Beachtung geschenkt werden. Idealerweise werden die
Griunde fur dieses konfliktvermeidende Verhalten eruiert und, wenn mdglich, angegangen.
Konflikte zu vermeiden bedeutet, keine offenen Diskussionen dartber zu fihren und dadurch
auch nicht von den in Kontroversen innewohnenden, innovationsforderlichen Eigenschaften zu

profitieren. Die lediglich mittelhoch bis eher tiefe Auspragung dieser Dimension zeigt jedoch
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keinen unmittelbaren Handlungsbedarf auf. In Bezug auf die Koordination von Wissen ist darauf
zu achten, dass die Teams weiterhin einen offenen und transparenten Umgang mit Wissen
pflegen, denn dieser ermdglicht eine optimale Nutzung von Wissen im Hinblick auf innovatives
Problemlésen. Wie der mittelhohe bis eher tiefe Wert der Dimension Wissensbedarf zeigt, fehlt
Teammitgliedern in gewissen Situationen, trotz gutem Wissensaustausch und gutem Wissen
Uber die Lokalisierung von Expertise im Team, das notige Wissen zur Bearbeitung von

Aufgaben. Hier gilt es, die dafurr verantwortlichen Griinde in Erfahrung zu bringen.

Mit Blick auf die Erkenntnisse aus den durchgefihrten CCl-Methodenworkshops kann skyguide
empfohlen werden, die CCI-Methode im Unternehmen aufzunehmen und in ihr
Methodenrepertoire zu integrieren. Laut Teams bedarf es dafir jedoch der Erfiillung bestimmter
Voraussetzungen. Die Methode sollte nicht im Rahmen eines unternehmensweiten,
obligatorischen Interventionsprogramms eingefihrt, sondern freiwillig und je nach Bedarf,
fallbasierter Eignung oder Notwendigkeit angewendet werden. Stattdessen sollte die Methode
innovativ tatigen Teams von skyguide in komplexen, kontroversen und innovativen
Problemsituationen als eine Art Service zur Verflgung stehen. Damit verbunden stellt die
neutrale Moderation der Methodenworkshops eine wichtige Voraussetzung dar. Die CCI-
Methode sollte nur zur Anwendung kommen, wenn sie durch eine neutrale Person moderiert
wird, welche mit der Methode sehr vertraut, mit Blick auf den Inhalt jedoch unabhangig ist. Ist
dies nicht gegeben, besteht die Moglichkeit, dass die moderierende Person einen negativen
Einfluss auf den Prozess auslbt oder nicht respektiert wird. Die Mitarbeitenden, insbesondere
die Projektleitenden der innovativen Projekte, sollten Uber die Existenz der Methode, deren
Eigenschaften und Mdoglichkeiten angemessen informiert werden. Grundséatzlich sollte die
Methode nicht in Brainstormings angewendet werden, sondern erst zum Einsatz kommen, wenn
das Thema eine gewisse Reife und einen kontroversen Knackpunkt aufweist. Im Vornherein
eines CCI-Methodenworkshops sollte ausserdem sichergestellt werden, dass zur Bearbeitung
des kontrovers diskutierten Falls alle relevanten Stakeholder vertreten sind und unter den
Teilnehmenden gentgend Grundwissen vorhanden ist. Wichtig ist auch, dass zur Durchfihrung
der Methode genlgend Zeit, mindestens zwei bis drei Stunden, einberechnet wird. Nebst der
Anwendung der CCI-Methode in grosseren, komplexen Problemsituationen kann diese auch far
die Bearbeitung kleinerer, weniger komplexer Entscheidungssituationen eingesetzt werden.
Gerade in kleineren Teams wie das LFN-Team oder bilateralen Diskussionen kénnte die
Methode ein Mehrwert bringen. In diesem Fall wirde die Moderation von einer Person des
Teams selbst tbernommen (z.B. von der projektleitenden Person), was jedoch bedeuten wiirde,
dass die Schulung der spezifischen Methodenkenntnisse in die Ausbildung integriert werden
misste. Damit eine CCI-Methode erfolgreiche durchgeftihrt werden kann, bedarf es mit Blick
auf die bestehenden Forschungserkenntnisse zur CCIl-Methode und Konstruktiven

Kontroversen generell noch weitere wichtige Voraussetzungen zu erfullen. Vor der
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Durchfihrung eines CCI-Workshops sollte stets Uberprift werden, ob es sich beim zu
bearbeitenden Fall wirklich um ein kontrovers diskutiertes Thema handelt, bei welchem auch
klar zwei Positionen auszumachen sind. Weiter sollte tGberprift werden, ob der Fall gentigend
Sachbezug aufweist, sich also nicht auf der Ebene der Personlichkeit bewegt, und das Team
mit Blick auf den Fall ein gemeinsames Ziel verfolgt. Ausserdem sollte fachliche Divergenz im
Team sichergestellt sein und grundsétzlich ein offenes, kooperatives und fehlerfreundliches

Klima herrschen.

Mit Blick auf die Verantwortlichkeit bei der gezielten Forderung und Weiterentwicklung der fur
Innovation relevanten Aspekte fallt auf der Teamebene den Fuhrungspersonen eine wichtige
Rolle zu. Sie kdnnen in Bezug auf die genannten Aspekte eine gewisse Richtung vorgeben und
Verhaltensweisen gezielt vorleben. Auf der Organisationsebene kommt dem Management von
skyguide eine zentrale Rolle zu. Da die strategischen Unternehmensziele stark auf Innovation
ausgerichtet sind, sollte sich das Management der Wichtigkeit von innovationsférderlichen
Faktoren bewusst sein. Es sollte dabei den Fokus auf die gezielte Fdrderung eines
innovationsfreundlichen Klimas legen und innovationsforderlichen Methoden Aufmerksamkeit

schenken.
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7 Kritische Wirdigung

Dieses Kapitel beinhaltet sowohl Implikationen fur die Theorie (Kapitel 7.1) als auch fir die
Praxis (Kapitel 7.2). Weiter wird das methodische Vorgehen reflektiert, Limitationen aufgezeigt
und ein Ausblick vorgenommen (Kapitel 7.3).

7.1  Theoretische Implikationen

Die vorliegende Arbeit liefert neue Erkenntnisse Uber die Zusammenhange zwischen den
Konstrukten Konfliktmanagement, Wissenskoordination und Teaminnovativitat. Mit Ausnahme
einer Studie zur Untersuchung des Einflusses von Konstruktiver Kontroverse auf
Wissenskoordination durch Vetter (2012) wird dabei erstmals die Beziehung zwischen den drei
unterschiedlichen  Konfliktmanagementarten  (vermeidend,  kompetitiv, = Konstruktive
Kontroverse) und den drei Dimensionen von Wissenskoordination (Wissensverteilung,
Wissensbedarf, Wissensaustausch) genauer untersucht. Weiter wird erstmals die Beziehung
zwischen den drei Dimensionen von Wissenskoordination und Teaminnovativitat untersucht.
Die gefundenen signifikanten Korrelationen zeigen (bis auf zwei Ausnahmen, wo keine
Signifikanz vorliegt), dass zwischen den Dimensionen ein tatséchlicher Zusammenhang
besteht. Sie liefern dabei wertvolle Hinweise auf die Annahme, dass unterschiedliche Arten von
Konfliktmanagement einen unterschiedlichen Einfluss auf einzelne
Wissenskoordinationsmechanismen ausuben und diese Mechanismen wiederum einen Einfluss
auf Teaminnovativitat austiben. Die Ergebnisse schaffen somit eine gute Basis flir nachfolgende
Untersuchungen, von welchen angenommen wird, dass sie unter Einbezug der geforderten

Anzahl Teams die postulierten Wirkungszusammenhéange aufzuzeigen vermégen.

Die gegenlaufigen statistischen Ergebnisse der Dimension Wissensbedarf im Vergleich zu
Wissensverteilung und Wissensaustausch liefern wertvolle Hinweise auf die von der Forscherin
getroffene Annahme, dass die Items der Skala nicht die Fahigkeit des Erkennens von
Wissensbedarf erfragen, sondern den tatséchlichen Wissensbedarf im Team erfassen. Sollte
diese Annahme durch weitere Forschung unterstitzt werden, kann eine hohe Auspragung in
der Dimension Wissensbedarf im Hinblick auf die Bewdltigung von komplexen Teamaufgaben
nicht als etwas Forderliches angesehen werden. Die Aussage von Faraj und Sproull (2000),
wonach eine positive Auspragung aller drei Dimensionen von Wissenskoordination zu einer
gesamthaft forderlichen Wissenskoordination fiihrt, wirde somit widerlegt werden. Die
Erkenntnisse dieser Arbeit sind somit fur die zukilnftige Erforschung und Anwendung des

Konstruktes Wissenskoordination von Bedeutung.

Weiter liefert diese Arbeit Unterstiitzung fur bereits bestehende Forschungserkenntnisse zum

Zusammenhang zwischen Zielinterdependenz, Konfliktarten, Konfliktmanagement und
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Innovation. Die vier eingesetzten Konflikitypen nach Hjerto und Kuvaas (2009) sind in Bezug
auf Innovation bisher noch nicht erforscht worden. Die gefundenen Korrelationen unterstitzen
bisherige Forschungserkenntnisse zum Zusammenhang zwischen sachbezogenen Konflikten
und Innovation und unterstreichen gleichzeitig die noch weniger konsistente Befundlage zum

Zusammenhang zwischen personenbezogenen Konflikten und Innovation.

7.2  Praktische Implikationen

Nebst praktischen Implikationen fir skyguide (vgl. Kapitel 6) kdonnen auch praktische
Implikationen fir die innovative Unternehmenspraxis generell abgeleitet werden. Die
Erkenntnisse aus der Theorie und der statistischen Standortbestimmung zeigen, welche
spezifischen Eigenschaften im Hinblick auf Innovation in der Unternehmenspraxis relevant sind

und wie sich diese in Bezug auf ihre Forderlichkeit idealerweise gestalten.

Der erfolgreiche Einsatz der CCI-Methode bei skyguide liefert ausserdem Unterstiitzung dafur,
dass sich die im Rahmen des CCI-Forschungsprojektes (Vollmer et al., 2015b) entwickelte und
erstmals eingesetzte Methode in der innovativen Unternehmenspraxis bewéhrt. Die Ergebnisse
deuten darauf hin, dass der Aufbau der Methodenworkshops die theoretischen Grundgedanken
der Konstruktiven Kontroverse gut verkdrpert und deren positiven Effekte in der Praxis
hervorzurufen vermag. Anhand der erstmals vorgenommenen Anreicherung der
Integrationsphase durch eine leicht angepasste Form von Telescoping nach Basadur et al.
(2014) wurde die Methode ausserdem gezielt weiterentwickelt und deren Wert fir die Praxis
dadurch gesteigert. Die Selektion wichtiger Argumente, das Erfassen von individuellen Griinden
fur die Selektion und das grosse Potential dieser Griinde fir das Ergebnis fordern
Verstehensprozesse in der Gruppe, erleichtern die Integration von Argumenten und damit
verbunden das Erreichen eines konsensbasierten Ergebnisses. Den von Dick et al. (2015)
eruierten Schwachen der Integrationsphase kann somit anhand von Telescoping angemessen
begegnet und fur eine zukiinftige Anwendung der CCI-Methode in der Praxis empfohlen werden.
Wenn in kontroversen, innovativen Problemstellungen der taglichen Unternehmenspraxis ein
gualitativ hochwertiges, konsensbasiertes Ergebnis angestrebt werden soll, mit welchem sich
Teammitglieder stark verbunden fuhlen und welches das Innovationsprojekt weiterbringt, stellt
der Einsatz der CCI-Methode ein ideales Instrument dar. Die Erkenntnisse dieser Arbeit weisen
somit nicht nur fir skyguide, sondern auch fir andere Organisationen Relevanz auf, in welchen

Innovation eine zentrale Rolle spielt.

7.3 Methodenreflexion, Limitationen & Ausblick

Das gewahlte Forschungsdesign kann in Bezug auf die Beantwortung der drei
Forschungsfragen als geeignet angesehen werden. Die Aufteilung des Vorgehens in drei
Phasen ermdglichte eine strukturierte Behandlung jeder einzelnen Forschungsfrage und
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vermochte gleichzeitig die drei Phasen sinnvoll zu verbinden. Nebst wertvollen Eigenschaften
und Erkenntnissen dieser Arbeit gilt es an dieser Stelle auch auf Limitationen hinzuweisen und
zukunftigen Forschungsbedarf aufzuzeigen.

Datenaggregation auf Teamebene

Eine erste Limitation zeigt sich bei der Aggregationsuberprufung des individuellen Datensatzes
auf die Teamebene. Es hat sich herausgestellt, dass die Statistik-Software SPSS zur
Berechnung der Intraklassenkorrelationskoeffizienten ICC(1) und ICC(2) nicht ideal ist, da sie
bei stark variierender Teamgrosse fehlende Personenwerte zu einzelnen Items eliminiert und
damit nicht gentugend Daten zur Berechnung ubrig lasst. Die von Prof. Dr. James LeBreton
vorgeschlagene Vorgehensweise des Ausschlusses gewisser Personenwerte hat die
Berechnung zwar ermdglicht, jedoch pro Team nur insgesamt vier Personen in die Berechnung
miteinbezogen. Dies hat die Aussagekraft der ICC-Werte geschmalert. Es konnte somit keine
eindeutige Aussage Uber den Einfluss der Gruppenzugehorigkeit auf die Bewertung der
Mitglieder (ICC(1)) und die reliable Differenzierung zwischen den Teams (ICC(2)) getroffen
werden. Fir zukinftige Berechnungen von ICC-Werten mit Teamdaten sollte deshalb von SPSS
abgesehen und stattdessen die Verwendung anderer Statistikprogramme (z.B. R) in Betracht

gezogen werden.

Kleine Stichprobe

Eine weitere Limitation, welche einen starken Einfluss auf die Untersuchung ausgeibt hat, stellt
die kleine Anzahl innovativ tatiger Teams (N = 20) bei der statistischen Erhebung und Analyse
dar. Die kleine Stichprobe hat eine Durchfihrung der urspriinglich geplanten Regressions- und
Mediatoranalysen verunmdglicht und dadurch eine adaquate Beantwortung der postulierten
Hypothesen verhindert. Wie in der Ergebnisdiskussion und den theoretischen Implikationen
bereits festgehalten wurde, liefern die gefundenen Korrelationen zwischen den untersuchten
Dimensionen jedoch wertvolle Hinweise auf die postulierten Wirkungszusammenhange und
erflllen somit die nétigen Korrelationsvoraussetzungen fiir eine Mediatoranalyse. Zukulnftige
Forschung kann an den Erkenntnissen dieser Arbeit direkt ankniipfen und unter Einbezug der
notwendigen Anzahl Teams (laut A-priori-Teststarkeanalyse mindestens N = 98) das postulierte

Mediationsmodell empirisch Uberprifen.

Exploratorische Faktorenanalyse

Die Berechnung der exploratorischen Faktorenanalyse (EFA) hat in den Dimensionen negative
Zielinterdependenz und kognitiver Personenkonflikt sehr uneindeutige Faktorstrukturen
ergeben, woraufhin diese aus dem Datensatz eliminiert wurden. Aus Praxissicht sind dadurch
wertvolle  Informationen  zur  Ausprdgung konkurrierender Ziele und kognitiven

Personenkonflikten in den Teams verloren gegangen. Aus Forschungssicht zeigen die
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uneindeutigen Ladungsmuster auf, dass sich die theoretischen Modellannahmen zu den
genannten Faktoren in den empirischen Daten dieser Arbeit nicht abbilden lassen. Dafiir kann
entweder die fir eine EFA gerade noch ausreichende Stichprobengrdsse oder die Wahl der
EFA im Gegensatz zu einer konfirmatorischen Faktorenanalyse (CFA) verantwortlich sein. Es
besteht jedoch auch die Moglichkeit, dass die Ergebnisse auf eine tatsachliche Uneindeutigkeit
der Konstrukte zurtickzufiihren sind. Im Rahmen zukinftiger Forschung wirde eine
konfirmatorische Faktorenanalyse durch eine akkurate Uberpriifung der Passung zwischen
Modellannahmen und empirischen Daten Aufschluss lber die getroffenen Spekulationen liefern
kénnen. Dabei wird jedoch auf die Wichtigkeit einer genligend grossen Stichprobe, laut Biihner

(2011) mindestens N = 200, hingewiesen.

Wissensbedarf

Wie in den theoretischen Implikationen bereits angedeutet wurde, ware eine vertieftere
Untersuchung der in dieser Arbeit festgestellten ‘Andersartigkeit’ der Dimension Wissenshedarf
interessant. Dabei konnte der Beitrag dieser Dimension zu einer gesamthaft forderlichen
Wissenskoordination genauer beleuchtet werden und Aufschluss dartiber gewonnen werden,
inwiefern diese Dimension tatsachlich etwas Anderes erfasst, als von Faraj und Sproull (2000)
ausgesagt. Falls sich herausstellen sollte, dass die Dimension, wie von der Forscherin
angenommen, den tatsachlichen Bedarf an Wissen im Team erfasst, jedoch die Erfassung der
Fahigkeit des Erkennens von Wissensbedarf das Ziel ist, kdnnte im Rahmen zukiinftiger Studien
eine Reformulierung der Items vorgenommen werden. Ein Beispiel-ltem konnte dabei lauten:
«Die Teammitglieder unseres Teams verfligen Uber die Fahigkeit zu erkennen, wo und wann
gewissen Mitgliedern notiges Wissen fehlt». Daran anschliessend kénnte anhand einer
empirischen  Uberpriifung der  Zusammenhange zwischen  Wissenskoordination,
Konfliktmanagement und Teaminnovativitat untersucht werden, inwiefern sich die abgeanderte

Form von Wissenskoordination auf die genannten Konstrukte auswirkt.

Konflikttypen

Dass die Erkenntnisse dieser Arbeit die noch inkonsistente Befundlage zum Einfluss von
Beziehungskonflikten auf Innovation zu unterstitzen vermogen, weist auf Bedarf zur weiteren
Erforschung von Sach- und Beziehungskonflikten im Zusammenhang mit Innovation hin. Die
uneindeutige Faktorstruktur der Dimension kognitiver Personenkonflikt zeigt ausserdem
weiteren Forschungsbedarf im Bereich der erst sparlich untersuchten Konflikttypen von Hjerto
und Kuvaas (2009) auf. Dabei konnte auch genaueren Aufschluss tber die Unterscheidung von

Kognition und Emotion in Bezug auf Sach- und Beziehungskonflikte gewonnen werden.
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Effekte der CCl-Methode

Mit Blick auf die Aussagekraft der anhand der CCI-Workshops festgestellten Effekte muss
festgehalten werden, dass diese hinsichtlich Generalisierbarkeit noch relativ wenig Aufschluss
geben. Obwohl die Ergebnisse die positiven Effekte des CCIl-Forschungsprojekts (Vollmer et
al., 2015b) vollumféanglich bestatigen kdnnen, wird weitere Forschung zur Unterstiitzung dieser
Effekte bendtigt. Es stellt sich die Frage, ob die CCI-Methode auch in anderen Unternehmen,
anderen Problemsituationen, anderen Teamkonstellationen oder gar anderen Kulturen qualitativ
hochstehende, konsensbasierte Ergebnisse hervorzubringen vermag, mit welchen sich die
Teammitglieder verbunden fiihlen. Es gilt somit sowohl die Methode an sich, als auch deren
Potential zur Unterstitzung von innovativ tatigen Teams in der Unternehmenspraxis weiter zu
erforschen. Dabei sollte besonderes Augenmerk auf das Potential des Telescopings in der
Ergebnisphase gelegt werden. Die in dieser Arbeit aufgrund des Telescopings festgestellten,
verstarkten Effekte auf gruppenspezifische Verstehensprozesse, erleichtertes Integrieren von
Argumenten und das Erlangen eines klaren Ergebnisses sollten in weiteren Studien aufgegriffen

und weiter untersucht werden.
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8 Fazit

Diese Masterarbeit nahm eine statistische Standortbestimmung der Dimensionen
Zielinterdependenz,  Konflikttypen,  Konfliktmanagement, = Wissenskoordination  und
Teaminnovativitdt bei innovativen Teams von skyguide vor und untersuchte deren
Auspragungen und Zusammenhdnge im Hinblick auf ihre Innovationsférderlichkeit. Die
Stichprobe setzte sich aus 20 innovativ tatigen Teams zusammen. Als Methode wurde ein
Online-Fragebogen eingesetzt sowie Mittelwertberechnungen und Korrelationsanalysen
vorgenommen. Die Ergebnisse zeigen, dass die innovativ tatigen Teams von skyguide eine
hohe positive Zielinterdependenz, klaren Sachbezug bei Konflikten, effektive
Wissenskoordination und einen kooperativen Konfliktumgang aufweisen, was sich im Hinblick
auf Innovativitat als forderlich erweist. Die gefundenen Korrelationen zwischen den
Dimensionen  unterstiitzen  einerseits  bestehende  Forschungserkenntnisse  zum
Zusammenhang zwischen Zielinterdependenz, Konfliktarten, Konfliktmanagement und
Teaminnovativitat und zeigen andererseits klare Zusammenhange zwischen den erstmals
theoretisch in Verbindung gebrachten Dimensionen Konfliktmanagement, Wissenskoordination
und Teaminnovativitat auf. Weiter hat diese Arbeit die im Rahmen eines CCI-
Forschungsprojektes (Vollmer et al., 2015b) entwickelte und erstmals implementierte
Constructive Controversy for Innovation (CCl)-Methode bei skyguide eingesetzt und deren
Effekte und Akzeptanz untersucht. Die Methode wurde mit zusatzlichen Methodenschritten der
Telescoping-Methode nach Basadur et al. (2014) angereichert, um in Vergangenheit
festgestellten Schwachen begegnen zu kénnen. Die Stichprobe setzte sich aus zwei der 20
innovativ tatigen Teams von skyguide zusammen und zur Erfassung der Effekte und Akzeptanz
wurde mit beiden Teams eine Fokusgruppe durchgefiihrt. Die Ergebnisse zeigen, dass anhand
der angereicherten CCI-Methode kontroverse, innovative Problemstellungen zu einem
konsensbasierten, qualitativ hochstehenden Ergebnis geflihrt werden konnten, mit welchem
sich alle Teilnehmenden verbunden fiihlen und welches einen Fortschritt im Innovationsprojekt
bewirkt. Die Akzeptanz der Methode ist hoch ausgepragt und die Methode weist grosses
Potential fur eine Wiederanwendung bei skyguide auf. Fir skyguide wird mit Blick auf
innovatives Arbeiten geschlussfolgert, das forderliche Innovationsklima der Firma weiter zu
pflegen sowie die CCl-Methode ins unternehmensinterne Methodenrepertoire aufzunehmen.
Der eruierte Forschungsbedarf liegt insbesondere in der empirischen Uberpriifung der
postulierten Wirkungszusammenhange zwischen Konfliktmanagement, Wissenskoordination
und Teaminnovativitt sowie einer vertiefteren Erforschung der CCI-Methode in der innovativen

Unternehmenspraxis.
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Anhang 1: Anschreiben an Teamleitende
Good morning / evening [name of respective team or project leader]

I'm writing my Master Thesis in Applied Psychology about conflict, conflict management and
innovation at skyguide. For my statistical survey in January 2016 I'm looking for teams, which
work innovative and which would like to participate. During a discussion with Martin Troxler
(head of department Innovation & Change) he came up with the topic [topic of the respective
team], which is, in view of innovation, of high interest for my research.

Now, | would like to ask you two questions:
1. With regard to [respective topic]: Do you consider yourself as a team leader or member
of an innovative team?
2. Would you and your team be happy to participate in my statistical survey in January?

Information:

Under an innovative team | understand a team, whose team members collaborate in order to
develop, produce or implement "something new" (a new idea, a new process, new procedures,
a new framework, a new concept, e new product). It's a team, which exchanges information
and knowledge, which discusses and whose team members may also sometimes "challenge"
each other on certain different viewpoints.

I'm looking forward to reading from you and wish you a very nice day / evening.

Melanie

skyguide - swiss air navigation services Itd

member of FABEC

Melanie Hulliger, SD (safety development & support)
p.o. box 23, CH-8602 Wangen bei Dibendorf

phone +41 43 931 60 30, mobile +41 79 341 43 92

melanie.hulliger@skyguide
http://www.skyguide.ch
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Anhang 2: Erstinformation an Teamleitende
Good morning dear innovative teams

Thank you very much for participating in my survey in January!

| have to say: It's just great how many of you replied and provided support for my Thesis. |
need 20 innovative teams in total and so far, | have 18, which confirmed their commitment. |
really appreciate!

Here's some first information:

e It's an online survey, which can be filled in once on the computer from wherever you
are (internet connection needed)
It will be online during 2 weeks from Monday 18" January until Sunday 31t January
It will take max. 20 minutes to complete and is written in English or German
ALL team members of your innovative team need to fill in the survey (if possible)
After a first statistical analysis of the survey data, 2 out of the 20 teams will be asked
for their participation in a workshop in April

Since all team members need to fill in the survey, it is vital that you inform your team
members about my survey and get their commitment! Let me know if there are difficulties or
questions.

In order to know how many members you count to your innovative team and to make
"duplications" visible, | need to know the exact names of all the team members. Please fill in
the table down below and reply via this e-mail until 31t of December.

If you have any questions or ambiguities, just let me know.

| wish you all a very nice and calm Christmas time and if | don't see you anymore already a
very happy new year.

Melanie

skyguide - swiss air navigation services Itd

member of FABEC

Melanie Hulliger, SD (safety development & support)
p.o. box 23, CH-8602 Wangen bei Dibendorf

phone +41 43 931 60 30, mobile +41 79 341 43 92

melanie.hulliger@skyqguide
http://www.skyguide.ch
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Anhang 3: Fragebogenaufbau

Anhang

Einleitungsseite

e Begrussung & Dank
e Personliche Wahrnehmung ist gefragt, es gibt kein richtig oder falsch
e Dauer (ca. 15 Min.)
Einleitungstext o A_ngabe, bis wann auszu_f_UIIen (Zeitspanne)
¢ Bitte, alle Fragen auszufiillen
¢ Hinweis auf Moglichkeit des Unterbruchs & Wiederaufnahme
¢ Vertraulichkeit im Umgang mit Daten
o E-Mail-Adresse der Forscherin fir Fragen
Teams (Pflichtfrage!) vO
1. A-CDM
2. ARSI
3. CNS
4. Dynamic Office (DWE)
5. FRA Step 1
6. FlexSecto CH (voice over IP)
7. HRO
8. Human Factors
9. LFN
10. OV-Managementteam (VC - Harmonisierung ZRH-GVA)
Innovativ tatige Teams 11. Remote Tower (RT)
(Auswabhl) 12. SAF
13. SAPP (SESAR)
14. skyCBT
15. Skyguide solutions
16. SOA (T-I team)
17. Training Center (OTP & OTF together)
18. Unified communication & collaboration UCC (DWE)
19. VC-Projektleitungsteam
20. X-Man
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Zielinterdependenz (Chen & Tjosvold, 2002)

Skala Var. | No. | English items Deutsche Items
V1 1 Our team members “swim or sink” together Die Tgammltglleder gewinnen oder verlieren
gemeinsam
V2 5 Our team members want each other to Das Team mdochte, dass jedes Mitglied erfolgreich
Positive Zielinterdependenz succeed ist
V3 3 The goals of team members go together Die Ziele der Teammitglieder passen zusammen
V4 |4 When our team members work together, we Die Teammitglieder verfolgen gemeinsame Ziele
usually have common goals
Team members structure things in ways that Die Mitglieder des Teams arbeiten vor allem fur
V5 5 favor their own goals rather than the goals of | ihre eigenen Ziele und weniger fir die Ziele der
other team members anderen Teammitglieder
V6 6 Team members have a “win-lose” relationship D'.e Mltglleder des Teams konkurrieren
miteinander
Team members like to show that they are Teammitglieder zeigen gerne, dass sie anderen
. - V7 7 , , : :
Negative Zielinterdependenz superior to each other im Team Uberlegen sind
V8 8 Team members’ goals are incompatible with Die Ziele der Teammitglieder sind untereinander
one other nicht vereinbar
Team members give h'gh priority to th.e things Die Teammitglieder schreiben den eigenen
they want to accomplish and low priority to the . . S
V9 9 . Anliegen eine hohe Prioritdt zu und denen der
things other team members want to . . —
: anderen im Team eine niedrige
accomplish
V10 | 10 | Each team member does his or her own thing | Jedes Teammitglied verfolgt seinen eigenen Weg
Team members like to be successful through | Die Teammitglieder wollen durch ihre eigene
Vil | 11 ! o o . . .
their own individual work individuelle Arbeit erfolgreich sein
vi2 | 12 Team members work for our own independent | Die Teammitglieder arbeiten unabhéngig
goals voneinander fur ihre eigenen Ziele
Unabhéangige One team member’s success is unrelated to Der Erfolg einzelner Teammitglieder héangt nicht
Zieli V13 | 13 ) i
ielinterdependenz others’ success mit dem Erfolg anderer zusammen
vid | 14 Team members like to obtain their rewards Jedes Teammitglied mdchte flr seine eigene
through their own individual work individuelle Arbeit belohnt werden
Team members are most concerned about Die Teammitglieder interessiert vor allem, was sie
V15 | 15 | what they accomplish when working by 9 ’

themselves

durch ihre individuelle Arbeit erreichen
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Konfliktmanagement

Team members demand that others agree to

Mitglieder des Teams fordern, dass sich andere

vie |1 their position Teammitglieder ihrem Standpunkt unterordnen
Team members want others to make Mitglieder des Teams fordern Zugestandnisse von
Kompetitives V17 | 2 concessions but do not want to make g . 9 L
X . anderen, ohne dass sie selbst dazu bereit waren
Konfliktmanagement (Chen, concessions themselves
Liu & Tjosvold, 2005) vis |3 Team members treat conflict as a win-lose Teammitglieder sehen Konflikte als
contest Konkurrenzkampf
Team members overstate their position to get | Mitglieder des Teams stellen ihren Standpunkt
V19 |4 . . : . :
their way Ubertrieben dar, um ihr Anliegen durch zu setzen
v20 | 5 Our team tries to keep differences of opinion Das Team versucht Meinungsverschiedenheiten
quiet zu verbergen
vol | 6 Our group smoothes over differences by trying | Das Team raumt Differenzen aus, indem es
to avoid them versucht sie zu vermeiden
My team-mates seek harmony even at the Die Teammitglieder streben nach Harmonie - auch
, V22 | 7 . . i .
Vermeidendes expense of open discussion auf Kosten offener Diskussionen
Konfliktmanagement (Chen, vo3 |8 Team members discourage each other from Teammitglieder halten andere davon ab, Kritik zu
Liu & Tjosvold, 2005) voicing their negative feelings aussern
Das Team versucht Diskussionen Gber Themen
V24 |9 We try to avoid discussing divisive issues zu vermeiden, bei denen die Meinungen
auseinander gehen
Our team tries to make concessions to avoid Im Team werden Zugestandnisse gemacht, um
V25 | 10 . . ; i .
the trouble dealing with conflict Konflikte zu vermeiden
Team members express their own views Teammitglieder aussern ihre Ansichten klar
V26 | 11 . " .
directly to each other gegenuber anderen im Team
V27 | 12 | We listen carefully to each other’s opinions Im Team horen wir aufmerksam auf die Meinung
eines jeden
Konstruktive Kontroverse Team members try to understand each other’s | Teammitglieder versuchen gegenseitig ihre
) V28 | 13 :
(Chen & Tjosvold, 2002; concerns Anliegen zu verstehen
Tjosvold & Yu, 2007) V29 | 14 | We try to use each other’s ideas Wir versuchen die Ideen aller zu nutzen.
Even when we disagree, we communicate Auch wenn wir uns im Team uneinig sind, zeigen
V30 | 15 ) "
respect for each other wir gegenseitigen Respekt
V31 | 16 | We work for decision we all accept Wir erarbeiten Entscheidungen, die von allen

akzeptiert werden
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V32

17

All views are listened to, even if they are in the
minority

Alle Ansichten werden gehdért, auch wenn sie in
der Minderheit sind

V33

18

We use our opposing views to understand the
problem

Wir nutzen unsere verschiedenen Blickwinkel, um
Probleme zu verstehen

Wissenskoordination (Faraj

& Sproull, 2000)

The team has a good "map" of each other’s

Unser Team besitzt eine gute Vorstellung tber die

task, he or she is likely to tell the other
members about it

V34 |1 talents and skills Fahigkeiten und das Wissen der einzelnen
Mitglieder
Team members are assigned to tasks Die Aufgaben sind entsprechend ihres Wissens
V35 | 2 commensurate with their task-relevant und ihrer Fahigkeiten an die Teammitglieder
. : knowledge and skill verteilt
Expertise location Jedes Teammitglied kennt die
(Wissensverteilung) V36 | 3 Team members know what task-related skills aufoabenbezo gnen Eshiokeiten und das Wissen
and knowledge they each possess 9 9 g
der anderen
Die Teammitglieder wissen, wer im Team Uber
Team members know who on the team has o
. . . besondere Kompetenzen und Spezialwissen
V37 | 4 specialized skills and knowledge that is . P . :
) verflgt, die fir die Bearbeitung der eigenen
relevant to their work SRR
Aufgabe wichtig sind
v3s | 5 Some team members lack certain specialized | Fir die Bearbeitung ihrer Aufgabe fehlt manchen
knowledge that is necessary to do their task Teammitgliedern spezifisches Fachwissen
Manche Teammitglieder verfligen nicht tUber das
Some team members do not have the . : A :
. : notwendige Wissen und die Eignung, um ihre
Expertise needed V39 | 6 necessary knowledge and skill to perform well .
- Arbeit trotz grosser Anstrengung angemessen zu
(Wissensbedarf) - regardless of how hard they try .
bewaltigen
Some people on our team do not have Manche Mitglieder unseres Teams besitzen nicht
V40 | 7 enough knowledge and skill to do their part of | geniigend Wissen und Eignung, um ihren Teil der
the team task Gruppenaufgabe zu erfullen
. : . Die Mitglieder unseres Teams teilen ihr
V4l | 8 People in our team Shf'”e th_elr special Fachwissen und ihre Kenntnisse mit anderen
knowledge and expertise with one another T o
; ; eammitgliedern
Bring expertise to bear If someone in our team has some special
(Wissensaustausch) P Besondere Ideen und Ansatze zur Bearbeitung
knowledge about how to perform the team
V42 | 9 der Gruppenaufgabe werden unter den

Mitgliedern in unserem Team ausgetauscht
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There is a good exchange of information and | Zwischen unseren Teammitgliedern herrscht ein

V43 | 10 | knowledge or sharing of skills among reger Austausch an Wissen, Informationen und
members Kenntnissen
More knowledgeable team members freely Besonders sachkundige Mitglieder unseres
V44 | 11 | provide other members with hard-to-find Teams stellen Informationen, die schwer zu
knowledge or specialized skills bekommen sind, gern zur Verfliigung

Teaminnovativitat (De Dreu, 2006)

Team members often implement new ideas to | Die Teammitglieder implementieren neue Ideen,

V45 |1 improve the quality of our products and um die Qualitat unserer Produkte und
services Dienstleistungen zu verbessern
This team gives consideration to new and Dieses Team Uberlegt sich neue und alternative
. o V46 | 2 alternative methods and procedures for doing | Methoden und Vorgehensweisen zur Erledigung
Teaminnovativitat their work der Aufgaben

. Die Teammitglieder entwickeln neue
Team members often produce new services,

V47 | 3 Dienstleistungen, Methoden und
methods, or procedures 4
Vorgehensweisen
V48 | 4 This is an innovative team Dieses Team ist innovativ

Konflikttypen (Hjerto & Kuvaas, 2009)

When differences occur, some try to put Wenn Meinungsverschiedenheiten auftreten,

V49 |1 versuchen einige, sich auf Kosten anderer in den
themselves forward at the expense of others -
Vordergrund zu drangen
Conflicts are marked by personal clashes Konflikte sind durch personliche Konfrontationen
V50 |2 . . ) :
Emotionaler (Konfrontrationen) in the group innerhalb des Teams gekennzeichnet
Personenkonflikt (Emotional There_ are emotional confh_cts_whlch f[he group | g4 gibt emotionale Konflikte, die mit der Aufgabe
: V51 |3 experiences as not essential in relation to the .
person conflict) task nichts zu tun haben
It seems like narrow-mindedness or envy is Es kommt vor, dass Engstirnigkeit oder Neid
V52 | 4 - : . .
driving conflicts Konflikte antreiben
V53 | 5 There are tendencies of anger and aggression | Es gibt Tendenzen zu Arger oder Angriffslust
between some persons in the group zwischen einigen Teammitgliedern
Emotionaler Even if we are "quarrelling hammer and Selbst wenn wir streiten, dass die Fetzen fliegen,
Aufgabenkonflikt (Emotional | V54 | 6 " qua g werden noch viele amusante Kommentare
: tongs", many amusing comments also occur
task conflict) abgegeben
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We express different opinions that are quite Wir bringen verschiedene, ziemlich hitzige

V55 |7 heated, however it brings everything on the Meinungen zum Ausdruck, die aber alles auf den
table Tisch bringen
The discussions are lively and energized, Unsere Diskussionen sind lebhaft und energievoll,
V56 | 8 however we have a shared need of finding the | aber wir haben den gemeinsamen Wunsch, die
best alternative beste Alternative zu finden

Conflicts are characterized by strong feelings Konflikte sind gekennzeichnet von starken

V57 |9 and a motivation to find the best solution fcianeggzlen und der Motivation, die beste Lésung zu
Conflicts are engaged and emotional, but lead Konflikte Werdt_a_n engagiert und emot|9na_1l .
V58 | 10 2 ausgetragen, fihren aber zu neuen Einsichten in
to new ways of viewing the case . )
die Angelegenheit
The group points out some bad habits of Das Team weist auf schlechte Verhaltensweisen
some of the group members, however mancher Teammitglieder hin. Konflikte werden
V59 | 11 ; . . . T N
conflicts do not become emotional because aber nicht emotional, weil wir erklaren, warum das
we clearly explain why geschieht

Some members of the group have to be _ Lo
\ . Es kommt vor, dass Teammitglieder auf fir sie
reminded of which rules and norms we have

Kognitiver Personenkonflikt | V60 | 12 nachvollziehbare Weise an die Regeln und

" . in the group, and after a while they .
(Cognitive person conflict) understand why they have been corrected Normen des Teams erinnert werden

Criticism of some members of the group Kritik an Gruppenmitgliedern kommt vor,
V61 | 13 | occur, but in such a way that nobody becomes | geschieht aber auf eine Weise, ohne jemanden in
defensive die Defensive zu bringen
Personal critique is openly and with relevant Persdnliche Kritik wird wahrend den Diskussionen
V62 | 14 . . . .
arguments put forward during discussions offen und mit passenden Argumenten angebracht

Unsere Meinungsverschiedenheiten sind
sachbezogen und wir fihren lange Diskussionen,
dabei stellen wir jedoch immer Vernunft vor

Our disagreements are task oriented and we
V63 | 15 | have long discussions, however we always
put reason before emotions

Kognitiver Aufgabenkonflikt Emotionen
(Cognitive task conflict) While disagreeing on the subject matter, Wenn wir uns Uber Angelegenheiten uneinig sind,
feelings are kept under control and one makes | werden Gefiihle beherrscht und man macht
V64 | 16 . ; . ) ) .
an effort to argue in a logical and analytical Anstrengungen, sich auf logische und analytische
manner Art und Weise auseinanderzusetzen
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The conflicts which the group experience are
task relevant and justified in a way that makes
sense

Wir haben Konflikte im Team, die auf die Sache
bezogen sinnvoll sind

During conflicts the group is concerned about
solving problems by using a sensible and
rational procedure

Wahrend Konflikten ist das Team darum besorgt,
Probleme auf verniinftige und rationale Weise zu
I6sen

V65 | 17
V66 | 18
V67 | 19

Task disagreements that occur, take place
within a calm and solution oriented
atmosphere

Meinungsverschiedenheiten bei Aufgaben werden
in einer ruhigen und lésungsorientierten
Atmosphéare ausgetragen

Demografische Angaben

- Mannlich / Weiblich
- Anzahl Dienstjahre bei skyguide

- Stellenprozente im Team
- Alter

- Bildungsstand

- Offenes Kommentarfeld

- Anzahl Jahre / verbrachte Zeit im innovative tatigen Team

Schlussseite

- Dank
- E-Mail-Adresse der Forscherin

Melanie Hulliger
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Anhang 4: Online-Fragebogen Unipark Deutsch

n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Angewandte Psychologie [ o

Please select the language in which you would like to fill in the questionnaire
(I would like to appologise to all French speaking colleagues that there do not exist any French translations of the
questions)

Englisch
Deutsch

Continue

n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fir Angewandte Psychologie

Liebe Kollgeinnen und Kollegen - Herzlich willkommen zu meiner Umfrage!

Meben meiner Tatigkeit bei skyguide absolviers ich meinen Master in angewandter Psychologie an der Fachhochschule
Mordwestschweiz. In diesem Zusammenhang habe ich meine Master Arbeit dem duserst interessanten Thema "Konflikt
und Innovation" verschrieben.

Herzlichen Dank, dass ihr mich dabei unterstiitzt!

Bevor ihr beginnt ein paar wichtige Informationen:

= Eure ganz personliche Wahrnehmung ist gefragt - Es gibt keine "richtigen” oder "falschen" Antworten

= Verwendet nicht zu viel Zeit fir die einzelnen Fragen, wahlt jene Option aus, welche euch als erstes in den Sinn
kommt

= Das Ausfillen nimmt ungefdhrls Minuten in Anspruch

» Bitte beendet den Fragebogen bis spatestens Sonntag, 31. Januar 2016

= Fiir eine hohe Qualitdt meiner anschliessenden Auswertungen ware es wichtig, dass ihr ALLE Fragen ausfillt

» Wahrend des Ausfiillens kann der Fragebogen jederzeit unterbrochen und durch erneutes Anklicken des Links
wieder aufgenommen werden (sofern in den Einstellungen eures Web-Browsers Cookies zugelassen werden)

Ich behandle eure Daten absolut vertraulich!
Bei Fragen oder Problemen bin ich jederzeit erreichbar unter: Melanie.Hulliger@skyguide.ch
Browser-Fenster maximieren und los geht's!

Herzliche Griisse,
Melanie

Zuriick || Weiter
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n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fir Angewandte Psychologie | 337

In welchem Team arbeitest du?
Falls du in mehr als einem Team tatig bist, wahle dein Team auf Basis der folgenden Kriterien aus:

1. Wenn du ein{e) Projekt- resp. Teamleiter{in) bist: Wahle jenes Team, in welchem du als Projekt- resp.
Teamleiter(in) agierst
2. Wenn du kein{e) Projekt- resp. Teamleiter(in) bist: Wahle jenes Team, in welchem du bereits am langsten arbeitest

A-CDM

ARSI

CNS

Dynamic Office (DWE)

FlexSEcto CH

FRA Step 1

HR.O

Human Factors

IFR. in G without ATC

Low Flight Metwork (LFN)
OV-Managementteam (VC, Harmonisierung ZRH-GVA)
Remofte Tower (RT)

Safety Assessment Framework (SAF)
SAPP (SESAR)

skyCBT

skyguide solutions

SOA (T-I Team)

Training Center (OTF & OTP together)
Unified Communication & Collaboration UCC {DWE)
VC-Projektleitungsteam

X-MAN

Zuriick || Weiter
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Anhang

[ 31|

Denk an dein ausgewadhltes Team
Inwiefern stimmst du den folgenden Aussagen zu?

1 Stimme
iiberhaupt 2
nicht zu

Die Teammitglieder gewinnen oder
verlieren gemeinsam

Jedes Teammitglied verfolgt seinen
eigenen Weg

Die Ziele der Teammitglieder passen
zusammen

Die Teammitglieder wollen durch ihre
eigene individuelle Arbeit erfolgreich sein

Das Team maochte, dass jedes Mitglied
erfolgreich ist

Die Mitglieder des Teams arbeiten vor
allem fir ihre eigenen Ziele und weniger
fur die Ziele der anderen Teammitglieder

Die Mitglieder des Teams konkurrieren
miteinander

5 Stimme voll
zZu

Zuriick || Weiter
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[ 1 38%%|

Denk an dein ausgewdhltes Team
Inwiefern stimmst du den folgenden Aussagen zu?

1 Stimme
tiberhaupt 2
nicht zu

Die Ziele der Teammitglieder sind
untereinander nicht vereinbar

Der Erfolg einzelner Teammitglieder
hangt nicht mit dem Erfolg anderer
zZusammen

Jedes Teammitglied madchte fur seine
eigene individuelle Arbeit belohnt werden

Die Teammitglieder verfolgen
gemeinsame Ziele

Die Teammitglieder arbeiten unabhdngig
voneinander fur ihre eigenen Ziele

Teammitglieder zeigen gerne, dass sie
anderen im Team Uberlegen sind

Die Teammitglieder interessiert vor
allem, was sie durch ihre individuelle
Arbeit erreichen

Die Teammitglieder schreiben den
eigenen Anliegen eine hohe Prioritat zu
und denen der anderen im Team eine
niedrige

5 Stimme voll
Zu

Zuriick || Weiter
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Anhang

[ ] 46%s

Denk an dein ausgewdhltes Team
Inwiefern stimmst du den folgenden Aussagen zu?

1 Stimme
iiberhaupt
nicht zu

Die Teammitglieder streben nach
Harmonie - auch auf Kosten offener
Diskussionen

Das Team raumt Differenzen aus, indem
es versucht sie zu vermeiden

Im Team héren wir aufmerksam auf die
Meinung eines jeden

Teammitglieder versuchen gegenseitig
ihre Anliegen zu verstehen

Mitglieder des Teams fordern
Zugestdndnisse von anderen, ohne dass
sie selbst dazu bereit waren

Wir versuchen die Ideen aller zu nutzen

Das Team versucht
Meinungsverschiedenheiten zu verbergen

Teammitglieder dussern ihre Ansichten
klar gegentuber anderen im Team

Mitglieder des Teams fordern, dass sich
andere Teammitglieder ihrem Standpunkt
unterordnen

5 Stimme voll
zZu

| Zurick || Weiter
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Anhang

Du hast bereits mehr als die Hilfte des Fragebogens ausgefiillt!

Denk an dein ausgewidhltes Team
Inwiefern stimmst du den folgenden Aussagen zu?

1 Stimme
iiberhaupt 2
nicht zu

Wir erarbeiten Entscheidungen, die von
allen akzeptiert werden

Alle Ansichten werden gehdrt, auch wenn
sie in der Minderheit sind

Auch wenn wir uns im Team uneinig sind,
zeigen wir gegenseitigen Respekt

Teammitglieder sehen Konflikte als
Konkurrenzkampf

Das Team versucht Diskussionen ldber
Themen zu vermeiden, bei denen die
Meinungen auseinander gehen

Im Team werden Zugestdndnisse
gemacht, um Konflikte zu vermeiden

Wir nutzen unsere verschiedenen
Blickwinkel, um Probleme zu verstehen

Teammitglieder halten andere davon ab,
Kritik zu dussern

Mitglieder des Teams stellen ihren
Standpunkt dGbertrieben dar, um ihr
Anliegen durch zu setzen

5 Stimme voll
zZu

Zurick || Weiter

Melanie Hulliger

Seite 104 von 227



Masterarbeit Konflikt, Konstruktive Kontroverse & Innovation

n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Angewandte Psychologie

Anhang

Denk an dein ausgewdhltes Team
Inwiefern stimmst du den folgenden Aussagen zu?

1 Stimme
iiberhaupt
nicht zu

Die Aufgaben sind entsprechend ihres
Wissens und ihrer Fahigkeiten an die
Teammitglieder verteilt

Besonders sachkundige Mitglieder
unseres Teams stellen Informationen, die
schwer zu bekommen sind, gern zur
Verfligung

Zwischen unseren Teammitgliedern
herrscht ein reger Austausch an Wissen,
Informationen und Kenntnissen

Jedes Teammitglied kennt die
aufgabenbezogenen Fihigkeiten und das
Wissen der anderen

Unser Team besitzt eine gute Vorstellung
tber die Fahigkeiten und das Wissen der
einzelnen Mitglieder

Besondere Ideen und Ansdtze zur
Bearbeitung der Gruppenaufgabe werden
unter den Mitgliedern in unserem Team
ausgetauscht

Die Mitglieder unseres Teams teilen ihr
Fachwissen und ihre Kenntnisse mit
anderen Teammitgliedern

Die Teammitglieder wissen, wer im Team
lber besondere Kompetenzen und
Spezialwissen verflgt, die fur die
Bearbeitung der eigenen Aufgabe wichtig
sind

Manche Teammitglieder verfligen nicht
lber das notwendige Wissen und die
Eignung, um ihre Arbeit trotz grosser
Anstrengung angemessen zu bewaltigen

Fur die Bearbeitung ihrer Aufgabe fehlt
manchen Teammitgliedern spezifisches
Fachwissen

Manche Mitglieder unseres Teams
besitzen nicht geniigend Wissen und
Eignung, um ihren Teil der
Gruppenaufgabe zu erfillen

5 Stimme voll
zZu

| Zurtick | | Weiter
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Anhang

Denk an dein ausgewdhltes Team
Inwiefern stimmst du den folgenden Aussagen zu?

1 Stimme
liberhaupt 2
nicht zu

Die Teammitglieder entwickeln neue
Dienstleistungen, Methoden und
Vorgehensweisen

Dieses Team (berlegt sich neue und
alternative Methoden und
Vorgehensweisen zur Erledigung der
Aufgaben

Die Teammitglieder implementieren neue
Ideen, um die Qualitdt unserer Produkte
und Dienstleistungen zu verbessern

Dieses Team ist innovativ

5 Stimme voll
zZu

| Zuriick || Weiter
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Denk an dein ausgewdhltes Team
Inwiefern stimmst du den folgenden Aussagen zu?

1 Stimme
iiberhaupt 2
nicht zu

Unsere Meinungsverschiedenheiten sind
sachbezogen und wir fihren lange
Diskussionen, dabei stellen wir jedoch
immer Vernunft vor Emotionen

Wenn Meinungsverschiedenheiten
auftreten, versuchen einige, sich auf
Kosten anderer in den Vordergrund zu
drangen

Konflikte sind durch persdnliche
Konfrontationen innerhalb des Teams
gekennzeichnet

Wir haben Konflikte im Team, die auf die
Sache bezogen sinnvoll sind

Es kommt vor, dass Teammitglieder auf
fur sie nachvollziehbare Weise an die
Regeln und Mormen des Teams erinnert
werden

Unsere Diskussionen sind lebhaft und
energievoll, aber wir haben den
gemeinsamen Wunsch, die beste
Alternative zu finden

Selbst wenn wir streiten, dass die Fetzen
fliegen, werden noch viele amiisante
Kommentare abgegeben

Wenn wir uns tber Angelegenheiten
uneinig sind, werden Gefiihle beherrscht
und man macht Anstrengungen, sich auf
logische und analytische Art und Weise
auseinanderzusetzen

Wir bringen verschiedene, ziemlich
hitzige Meinungen zum Ausdruck, die
aber alles auf den Tisch bringen

Melanie Hulliger
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Das Team weist auf schlechte
Werhaltensweisen mancher
Teammitglieder hin. Konflikte werden
aber nicht emotional, weil wir erkldaren,
warum das geschieht

Anhang

Zurick || Weiter |
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Schon fast geschafft - nur noch 2 Seiten und du bist fertig!

Denk an dein ausgewdhltes Team
Inwiefern stimmst du den folgenden Aussagen zu?

1 Stimme
liberhaupt 2
nicht zu

Es gibt emotionale Konflikte, die mit der
Aufgabe nichts zu tun haben

Es gibt Tendenzen zu Arger oder
Angriffslust zwischen einigen
Teammitgliedern

Konflikte sind gekennzeichnet von
starken Gefuhlen und der Motivation, die
beste Lésung zu finden

Persdnliche Kritik wird wahrend den
Diskussionen offen und mit passenden
Argumenten angebracht

Kritik an Gruppenmitgliedern kommt vor,
geschieht aber auf eine Weise, ohne
jemanden in die Defensive zu bringen

Meinungsverschiedenheiten bei Aufgaben
werden in einer ruhigen und
lésungsorientierten Atmosphare
ausgetragen

Es kommt vor, dass Engstirnigkeit oder
Meid Konflikte antreiben

Wahrend Konflikten ist das Team darum
besorgt, Probleme auf vernunftige und
rationale Weise zu ldsen

Konflikte werden engagiert und
emotional ausgetragen, fihren aber zu
neuen Einsichten in die Angelegenheit

5 stimme voll
zZu

Zuriick || Weiter
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Anhang

Dienstjahre
Wie lange arbeitest du schon fur skyguide?
(z.B. 1.5 Jahre oder 5.75 Jahre etc.)

Jahr{e)

Zeit im Team
Flir wie viele Monate arbeitest du schon im von dir ausgew3hlten Team?

Monat(e)

Stellenprozente im Team
Wie viele Stellenprozente arbeitest du im von dir ausgewahlten Team?

%

Alter
Wie alt bist du?

Jahre

Geschlecht
Weiblich
Mannlich

Ausbildung
Welches ist deine hichste, abgeschlossene Ausbildung?

Obligatorische Schulbildung (Sekundarstufe 1)

Berufliche Grundbildung (EFZ, EBA, efc.)

Gymnasiale Maturitat

Fachmaturitit

Berufsmaturitat

Hohere Berufsbildung (eidg. Fachausweis, eidg. Dipl., etc.)
Bachelor

Master / Lizentiat / Diplom / Staatsexamen

Promotion

Sonstiges

Kommentare
Gibt es sonst noch etwas, das du gerne festhalten mochtest?

Zuriick || Weiter
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Anhang

Du hast das Ende des Fragebogens erreicht.

Herzlichen Dank fiir deine Teilnahme!

Fir Fragen oder andere Anmerkungen darfst du dich jederzeit bei mir melden:
Melanie.Hulliger@skyguide.ch

Mit dem Schliessen des Browserfensters endet der Fragebogen.

Melanie Hulliger
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Anhang 5: Online-Fragebogen Unipark Englisch

n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fir Angewandte Psychologie [ =

Please select the language in which you would like to fill in the questionnaire
(I would like to appologise to all French speaking colleagues that there do not exist any French translations of the
questions)

Englisch
Deutsch
Continue
n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fir Angewandte Psychologie

Dear skyguide colleagues - Welcome to my survey!

Mext to my work at skyguide I'm doing my Masters in Applied Psychology at the University of Applied Sciences and
Arts Morthwestern Switzerland. In this context I dedicate my Master Thesis to the highly interesting research topic of
"conflict and innovation”.

Thank you very much for your support!

Some important information before you start:

= [t's your personal perception, which is of interst - There are no "right" or "wrong" answers

= Do not spend too much time on each question, just choose the option, which comes to your mind first

= Around 15 minutes are needed to fill in all the questions

= Please complete the survey latest until Sunday, 31. of January 2016

= To increase the quality of my subsequent analysis it would be necessary that you complete ALL questions

= If you interrupt the survey in the middle of the process you can take it up again anytime you want by clicking on
the link again (as far as you allow cookies in your web browser settings)

I assure you that [ will treat your data strictly confidential!

If you have any questions or problems concerning the survey you can anytime drop me a line at:
Melanie.Hulliger@skyguide.ch

Maximise your browser window and let's go!

Kind regards,
Melanie

| Back || Continue
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For which team do you work?
If you participate in more than one team please select your team according to the following criteria:

1. If you are a project or team leader: Select the team in which you act as a project or team leader
2. If you are not a project or team leader: Select the team for which you have been working the longest

A-CDM

ARSI

CNS

Dynamic Office (DWE)

FlexSEcto CH

FRA Step 1

HRO

Human Factors

IFR in G without ATC

Low Flight NMetwork (LFMN)
0OV-Managementteam (VC, Harmonisierung ZRH-GVA)
Remote Tower (RT)

Safety Assessment Framework (SAF)
SAPP (SESAR)

skyCBT

skyguide solutions

SOA (T-I Team)

Training Center (OTF & OTP together)
Unified Communication & Collaboration UCC (DWE)
VC-Projektleitungsteam

X-MAN

| Back || Continue
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Think of the team you have chosen
To what extent do you agree with the following statements?
1 Strongly 2 5 Strongly
disagree agree
The goals of team members go together
Team members have a "win-lose”
relationship
Each team member does his or her own
thing
Team members like to be successful
through their own individual work
Our team members "swim or sink”
together
Team members structure things in ways
that favor their own goals rather than
the goals of other team members
Our team members want each other to
succeed
| Back || Continue
n w Fachhochschule Nordwestschweiz
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Think of the team you have chosen
To what extent do you agree with the following statements?
1 Strongly 2 5 Strongly
disagree agree

One team member's success is unrelated
to others’ success

Team members’ goals are incompatible
with one other

Team members work for our own
independent goals

When our team members work together,
we usuzlly have common goals

Team members like to show that they
are superior to each other

Team members give high priority to the
things they want to accomplish and low
priority to the things other team
members want to accomplish

Team members like to obtain their
rewards through their own individual
work

Team members are most concerned
about what they accomplish when
working by themselves

| Back || Continue
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Anhang

[ ] 46%s

Think of the team you have chosen
To what extent do you agree with the following statements?

1 Strongly 2
disagree

Our team fries to keep differences of
opinion quiet

Our group smoothes over differences by
trying to avoid them

Team members express their own views
directly to each other

Team members demand that others
agree to their position

We try to use each other’s ideas

Teamn members want others to make
concessions but do not want to make
concessions themselves

Team members try to understand each
other's concerns

We listen carefully to each other’s
opinions

My team-mates seek harmony even at
the expense of open discussion

5 Strongly
agree

| Back || Continue
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You have already completed more than half of the survey!
Think of the team you have chosen
To what extent do you agree with the following statements?

1 Strongly 2
disagree

We use our opposing views to

understand the problem

Teamn members treat conflict as a win-
lose contest

All views are listened to, even if they are
in the minority

Even when we disagree, we
communicate respect for each other

Team members discourage each other
from wvoicing their negative feelings

We work for decision we all accept

Team members overstate their position
to get their way

Our team tries to make concessions to
avoid the trouble dealing with conflict

We try to avoid discussing divisive issues

5 Strongly
agree

| Back || Continue
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Think of the team you have chosen
To which extent do you agree with the following statements?

1 Strongly
disagree
More knowledgeable team members freely
provide cther members with hard-to-find
knowledge or specialized skills

There is a good exchange of information
and knowledge or sharing of skills among
members

Some team members lack certain
specialized knowledge that is necessary to
do their task

Team members know who on the team has
specialized skills and knowledge that is
relevant to their work

Some team members do not have the
necessary knowledge and skill to perform
well - regardless of how hard they try

Team members know what task-related
skills and knowledge they each possess

Team members are assigned to tasks
commensurate with their task-relevant
knowledge and skill

The team has a good "map” of each other’s
talents and skills

People in our team share their special
knowledge and expertise with cne ancther

If someone in our team has some special
knowledge about how to perform the team
task, he or she is likely to tell the other
members about it

Some people on cur team do not have
enough knowledge and skill to do their part
of the team task

5 Strongly
agree

Back | | Continue
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Think of the team you have chosen
To what extent do you agree with the following statements?

1 Strongly 2
disagree
This is an innovative team

Team members often implement new
ideas to improve the quality of our
products and services

Team members often produce new
services, methods, or procedures

This team gives consideration to new and
alternative methods and procedures for
doing their work

5 Strongly
agree

| Back || Continue

Melanie Hulliger

Seite 114 von 227



Masterarbeit Konflikt, Konstruktive Kontroverse & Innovation
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Anhang

Think of the team you have chosen
To what extent do you agree with the following statements?

1 Strongly
disagree
The discussions are lively and energized,
however we have a shared need of
finding the best alternative

Our disagreements are task oriented and
we have long discussions, however we
always put reason before emotions

We express different opinions that are
quite heated, however it brings
everything on the table

The group points out some bad habits of
some of the group members, however
conflicts do not become emotional
because we clearly explain why

While disagreeing on the subject matter,
feelings are kept under control and one
makes an effort to argue in a logical and
analytical manner

Some members of the group have to be
reminded of which rules and norms we
have in the group, and after a while they
understand why they have been
corrected

When differences occur, some try to put
themselves forward at the expense of
others

The conflicts which the group experience
are task relevant and justified in a way
that makes sense

Conflicts are marked by personal clashes
(Konfrontationen) in the group

Even if we are "quarrelling hammer and
tongs", many amusing comments also
occur

5 Strongly
agree

| Back || Continue
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Anhang

You are almost there - just two more pages to go!

Think of the team you have chosen
To what extent do you agree with the following statements?

1 Strongly 3
disagree

It seems like narrow-mindedness or
envy is driving conflicts

Criticism of some members of the group
occur, but in such a way that nobody
becomes defensive

Task disagreements that occur, take
place within a calm and solution oriented
atmosphere

During conflicts the group is concerned
about solving problems by using a
sensible and rational procedure

Conflicts are characterized by strong
feelings and a motivation to find the best
solution

There are emotional conflicts which the
group experiences as not essential in
relation to the task

Personal critique is openly and with
relevant arguments put forward during
discussions

Conflicts are engaged and emotional, but
lead to new ways of viewing the case

There are tendencies of anger and
aggression between some persons in the

group

5 Strongly
agree

| Back || Continue

n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Angewandte Psychologie

Years of service
For how many years do you work at skyguide?
(e.g. 1.5 years or 5.75 years efc.)

D year(s)

Time in the team
For how many months do you work in the team you have chosen?

month(s)

Dedicated work percentages for the team

How many work procentages do you work for the team you have chosen?

%

Age
How old are you?

years

Sex
Female

Male

Melanie Hulliger
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Education
Which is your highest educational degree?

» Compulsory Education {obligatorische Schulbildung)

| Apprenticeship

' High School Matura (Abitur)

' Vocational Matriculation Qualification (Fachmaturitdt)

' Wocational School-Leaving Certificate (Berufsmaturitat)

' Federal Professional Certificate {eidg. Fachausweis)

' Bachelor

| Master / Licentiate / State Examination

 Doctorate

) Other|
Comments
Is there anything else you would like to say?

4
| Back || Continue
n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fir Angewandte Psychologie

You have reached the end of the questionnaire.

Thank you very much for your participation!

If you have any questions or other inputs just drop me a line at:
Melanie.Hulliger@skyguide.ch

To exit, just close your browser.

Melanie Hulliger
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Anhang 6: Einladung zur Befragung
Good morning

As announced by your project or team leader you have been selected to be part of the very
specific target group for my survey in the framework of my Master Thesis. Therefore,
everybody who receives this e-mail is cordially invited to fill in the survey, including the
project or team leaders.

Thank you very much for your support!

The following link leads you directly to my online questionnaire, which will take you
around 15 minutes to fill in. Please complete the survey latest until Sunday 31 January
2016.

link
If you have any questions or if there are any problems, just let me know!

Warm regards,
Melanie

skyguide - swiss air navigation services Itd

member of FABEC

Melanie Hulliger, SD (safety development & support)
p.o. box 23, CH-8602 Wangen bei Dubendorf

phone +41 43 931 60 30, mobile +41 79 341 43 92

melanie.hulliger@skyqguide
http://www.skyguide.ch

Melanie Hulliger Seite 118 von 227


mailto:melanie.hulliger@skyguide
http://www.skyguide.ch/

Masterarbeit Konflikt, Konstruktive Kontroverse & Innovation

Anhang 7: Faktorladungen und Reliabilitatsmasse

Anhang

Faktor Items Faktor- Trenn- Cronbach’s
ladung scharfe r, Alphaa
Positive Zielinter-  Die Teammitglieder gewinnen oder -.505 423 .688
dependenz verlieren gemeinsam
Das Team mochte, dass jedes Mitglied -.656 AT7
erfolgreich ist
Die Ziele der Teammitglieder passen -.693 497
zusammen
Die Teammitglieder verfolgen -.658 512
gemeinsame Ziele
Negative Zielinter- Die Mitglieder des Teams arbeiten vor 170
dependenz (D) allem fur ihre eigenen Ziele und weniger
fur die Ziele der anderen Teammitglieder
Die Mitglieder des Teams konkurrieren .264
miteinander
Teammitglieder zeigen gerne, dass sie 977
anderen im Team Uberlegen sind
Die Ziele der Teammitglieder sind 247
untereinander nicht vereinbar
Die Teammitglieder schreiben den .035
eigenen Anliegen eine hohe Prioritat zu
und denen der anderen im Team eine
niedrige
Unabhangige Jedes Teammitglied verfolgt seinen .652 504 752
Zielinter- eigenen Weg
dependenz Die Teammitglieder wollen durch ihre .753 443
eigene individuelle Arbeit erfolgreich sein
Die Teammitglieder arbeiten unabhangig .699 .598
voneinander flr ihre eigenen Ziele
Der Erfolg einzelner Teammitglieder 273 .355
hangt nicht mit dem Erfolg anderer
zusammen
Jedes Teammitglied méchte fur seine 453 .455
eigene individuelle Arbeit belohnt werden
Die Teammitglieder interessiert vor allem, .655 .600

was sie durch ihre individuelle Arbeit

erreichen
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Kompetitives Mitglieder des Teams fordern, dass sich .782 .635 .805
Konflikt- andere Teammitglieder ihrem Standpunkt
management unterordnen
Mitglieder des Teams fordern .622 .602
Zugestandnisse von anderen, ohne dass
sie selbst dazu bereit waren
Teammitglieder sehen Konflikte als .458 .624
Konkurrenzkampf
Mitglieder des Teams stellen ihren .785 .625
Standpunkt Ubertrieben dar, um ihr
Anliegen durch zu setzen
Vermeidendes Das Team versucht 452 412 .703
Konflikt- Meinungsverschiedenheiten zu verbergen
management Das Team raumt Differenzen aus, indem .640 .546
es versucht sie zu vermeiden
Die Teammitglieder streben nach 787 .565
Harmonie - auch auf Kosten offener
Diskussionen
Teammitglieder halten andere davon ab, 157
Kritik zu &ussern (D)
Das Team versucht Diskussionen tber 274
Themen zu vermeiden, bei denen die
Meinungen auseinandergehen (D)
Im Team werden Zugestandnisse .651 .450
gemacht, um Konflikte zu vermeiden
Konstruktive Teammitglieder &ussern ihre Ansichten .655 441 .877
Kontroverse klar gegentiber anderen im Team
Im Team hoéren wir aufmerksam auf die .891 .750
Meinung eines jeden
Teammitglieder versuchen gegenseitig .689 .636
ihre Anliegen zu verstehen
Wir versuchen die Ideen aller zu nutzen. 778 .693
Auch wenn wir uns im Team uneinig sind, .590 .699
zeigen wir gegenseitigen Respekt
Wir erarbeiten Entscheidungen, die von .598 .559
allen akzeptiert werden
Alle Ansichten werden gehort, auch wenn  .782 .694
sie in der Minderheit sind
Wir nutzen unsere verschiedenen .637 .646

Blickwinkel, um Probleme zu verstehen
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Wissens-

verteilung

Unser Team besitzt eine gute Vorstellung
Uber die Fahigkeiten und das Wissen der

einzelnen Mitglieder

.716

723

.868

Die Aufgaben sind entsprechend ihres
Wissens und ihrer Fahigkeiten an die

Teammitglieder verteilt

.528

.592

Jedes Teammitglied kennt die
aufgabenbezogenen Fahigkeiten und das

Wissen der anderen

.798

791

Die Teammitglieder wissen, wer im Team
Uber besondere Kompetenzen und
Spezialwissen verfugt, die fur die
Bearbeitung der eigenen Aufgabe wichtig

sind

.889

779

Wissensbedarf

Fir die Bearbeitung ihrer Aufgabe fehlt
manchen Teammitgliedern spezifisches

Fachwissen

.836

745

.891

Manche Teammitglieder verfiigen nicht
Uber das notwendige Wissen und die
Eignung, um ihre Arbeit trotz grosser

Anstrengung angemessen zu bewaltigen

.840

.810

Manche Mitglieder unseres Teams
besitzen nicht gentigend Wissen und
Eignung, um ihren Teil der

Gruppenaufgabe zu erfillen

.896

.807

Wissens-

austausch

Die Mitglieder unseres Teams teilen ihr
Fachwissen und ihre Kenntnisse mit

anderen Teammitgliedern

.633

.700

.849

Besondere Ideen und Ansatze zur
Bearbeitung der Gruppenaufgabe werden
unter den Mitgliedern in unserem Team

ausgetauscht

743

.611

Zwischen unseren Teammitgliedern
herrscht ein reger Austausch an Wissen,

Informationen und Kenntnissen

.819

770

Besonders sachkundige Mitglieder
unseres Teams stellen Informationen, die
schwer zu bekommen sind, gern zur

Verfigung

.685

.683

Melanie Hulliger
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Team-

innovativitat

Die Teammitglieder implementieren neue
Ideen, um die Qualitat unserer Produkte

und Dienstleistungen zu verbessern

.861

.768

.856

Dieses Team Uberlegt sich neue und
alternative Methoden und
Vorgehensweisen zur Erledigung der

Aufgaben

.589

.553

Die Teammitglieder entwickeln neue
Dienstleistungen, Methoden und

Vorgehensweisen

.820

735

Dieses Team ist innovativ

.843

.760

Emotionaler

Personenkonflikt

Wenn Meinungsverschiedenheiten
auftreten, versuchen einige, sich auf
Kosten anderer in den Vordergrund zu

drangen

.590

.567

.828

Konflikte sind durch personliche
Konfrontationen innerhalb des Teams

gekennzeichnet

.684

574

Es gibt emotionale Konflikte, die mit der

Aufgabe nichts zu tun haben

.753

.546

Es kommt vor, dass Engstirnigkeit oder

Neid Konflikte antreiben

.763

.691

Es gibt Tendenzen zu Arger oder
Angriffslust zwischen einigen

Teammitgliedern

.813

752

Emotionaler
Aufgabenkonflikt

Selbst wenn wir streiten, dass die Fetzen
fliegen, werden noch viele amusante

Kommentare abgegeben

.520

410

672

Wir bringen verschiedene, ziemlich hitzige
Meinungen zum Ausdruck, die aber alles

auf den Tisch bringen

434

.361

Unsere Diskussionen sind lebhaft und
energievoll, aber wir haben den
gemeinsamen Wunsch, die beste

Alternative zu finden

.613

.534

Konflikte sind gekennzeichnet von starken
Gefuhlen und der Motivation, die beste

Ldésung zu finden

.631

455
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Konflikte werden engagiert und emotional  .603 377
ausgetragen, fihren aber zu neuen

Einsichten in die Angelegenheit

Kognitiver Das Team weist auf schlechte .045
Personenkonflikt  Verhaltensweisen mancher
(D) Teammitglieder hin. Konflikte werden aber

nicht emotional, weil wir erklaren, warum

das geschieht

Es kommt vor, dass Teammitglieder auf .082
fur sie nachvollziehbare Weise an die
Regeln und Normen des Teams erinnert

werden

Kritik an Gruppenmitgliedern kommt vor, .847
geschieht aber auf eine Weise, ohne

jemanden in die Defensive zu bringen

Personliche Kritik wird wahrend den .238
Diskussionen offen und mit passenden

Argumenten angebracht

Kognitiver Unsere Meinungsverschiedenheiten sind 476 .598 .750
Aufgabenkonflikt ~ sachbezogen und wir fihren lange

Diskussionen, dabei stellen wir jedoch

immer Vernunft vor Emotionen

Wenn wir uns Uber Angelegenheiten 544 .554
uneinig sind, werden Geflihle beherrscht

und man macht Anstrengungen, sich auf

logische und analytische Art und Weise
auseinanderzusetzen

Wir haben Konflikte im Team, die auf die -.016

Sache bezogen sinnvoll sind (D)

Wahrend Konflikten ist das Team darum -.016
besorgt, Probleme auf verninftige und

rationale Weise zu l6sen (D)

Meinungsverschiedenheiten bei Aufgaben .743 .588
werden in einer ruhigen und
I6sungsorientierten Atmosphére

ausgetragen

Anmerkung. (D) = deleted (geldschte Skala / geléschtes Item)

Melanie Hulliger Seite 123 von 227



Masterarbeit Konflikt, Konstruktive Kontroverse & Innovation

Anhang

Anhang 8: Dimensionsauspragungen pro Team

Legende:
Abklrzung Dimension Kurzerklarung
Teaminno Teaminnovativitat Wahrgenommene Innovativitat im Team
Pos Zielint Positive Zielinterdependenz Positive Abhéngigkeit der Teamziele
Unabh Zielint Unabhangige Zielinterdependenz Unabhéngige Teamziele
Komp K-Mgt Kompetitives Konfliktmanagement Konflikt wird als etwas angesehen, das es

zu gewinnen oder zu verlieren gibt

Verm K-Mgmt Vermeidendes Konfliktmanagement  Uber Konflikte wird hinwegsehen und

Konstr Kontr
Wiss Verteil

Wis Bedarf

Wiss Aust

E Pers-Konfl

E Auf-Konfl

K Auf-Konfl

Konstruktive Kontroverse
Wissensverteilung

Wissensbedarf
Wissensaustausch
Emotionaler Personenkonflikt
Emotionaler Aufgabenkonflikt

Kognitiver Aufgabenkonflikt

Diskussionen dartber werden minimiert
Kooperativer, integrativer Konfliktumgang

Wissen Uber die Verteilung/Verortung der
vorhandenen Expertise im Team
Fehlendes Wissen im Team / tatsachlicher
Wissensbedarf

Austausch von Wissen / Anwendung der
Expertise im Team

Konflikte, welche auf die Person zielen
und emotional sind

Konflikte, welche sich auf Sache beziehen
und emotional sind

Konflikte, welche sich auf die Sache
beziehen und ruhig und rational sind
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Alle Teams zusammen
Alle Teams
Stimme 5,00
voll zu SD =
_ SD = - SD =
SD=" gp= 035 051 0,41
046 040
f SD =
0,35
4,00 SD =
0,33
SD =
0,39 ~
SD = 324_
3.00 Sb= 043 ’
! 0,41 SD =
0,44
2,00
Stimme
Uberhaupt 1,00 . - -
! Team- Pos Unabh Komp Verm Konstr Wiss Wiss Wiss EPers- EAuf- KAuf-
nicht zu inno  Zielint Zielint K-Mgt K-Mgt Kontr Verteil Bedarf Aust Konfl Konfl Konfl
 Mittelwert 3,82 3,80 2,86 2,31 2,45 4,00 3,89 2,43 3,91 2,18 3,35 3,64
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Team LFN
Team LFN
Sb= SD= SD= SD=
Stmme 500 041 032 0,43 0,13
voll zu
4,00
SD =
0,55
SD =
300 1,07
SD=
0,52
SD =
2,00 0,41
Stimme 100
u_birthaupt ' Team- Pos Unabh Komp Verm Konstr Wiss  Wiss
nicht zu inno  Zielint Zielint K-Mgt K-Mgt Kontr Verteil
u Mittelwert 4,50 4,63 2,58 1,50 1,69 4,53 4,81 1,75

Melanie Hulliger

SD =

0,29

Wiss
Bedarf Aust

4,75

Anhang

SD=" gp-=
0,94 0,27
SD =
0,58
E Pers- EAuf- KAuf-
Konfl = Konfl = Konfl
1,50 3,40 4,00
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Team OV Management

Team OV Management

Stimme 5,00 SD = SD = SD =
voll zu 035 SD= SD= 0,66 1,03

0,45 0.36 SD= SD =
0,39 0,38
4,00
SD=
037 SD=
! 0,65
3,00
SD = SD= SD =
0,48 0,83 0,62
2,00
Stimme

0] 1,00
ﬁibirthzaum Team- Pos Unabh Komp Verm Konstr Wiss Wiss Wiss E Pers- EAuf- KAuf-
chtzu inno  Zielint Zielint K-Mgt K-Mgt Kontr Verteil Bedarf Aust Konfl Konfl Konfl

m Mittelwert 4,36 4,11 286 2,46 2,11 4,14 4,04 1,76 4,07 194 3,69 4,00
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Team skyguide solutions

Stimme 5,00
voll zu

4,00

3,00

2,00

Stimme
uberhaupt 1,00
nicht zu

u Mittelwert 4,00

Melanie Hulliger

Team skyguide solutions

SD =
0,71 SD =
0,57
SD =
0,95
Pos  Unabh
Zielint = Zielint

3,54 3,47 2,63

SD =

0,58
SD =

0,82
SD=
100 i

Komp Verm Konstr Wiss
K-Mgt K-Mgt

2,67 3,67 3,17

SD =
1,06

Wiss

Kontr Verteil Bedarf Aust

3,39

SD=
SD = 0,59

0,70
SD =
0,60

Wiss E Pers- E Auf-
Konfl =~ Konfl

3,13 2,77 3,40
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Team Training Center (OTF & OTP)
Team Training Center (OTF & OTP)
Stimme 5,00
voll zu =
SD = SD =
0'94 SD = SD =
0,66 093 0,69
SD = SD=
0,40
4,00 sp= 062 -
0,46 SD = _
030 SD=
_ SD= 0,61
SD = 0,50
054 gp-
0,48
3,00
2,00
Stimme 100
u_birthaupt ' Team- Pos Unabh Komp Verm Konstr Wiss Wiss  Wiss EPers- EAuf- KAuf-
nicht zu inno  Zielint Zielint K-Mgt K-Mgt Kontr Verteil Bedarf Aust Konfl Konfl Konfl
m Mittelwert 3,75 3,25 3,30 2,70 2,55 3,55 3,55 3,47 3,70 2,88 3,32 2,87
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Team CNS
Team CNS
SD= SD =
_ 1,16 0,93
Stimme 5,00 sD
voll zu SD = SD = =
SD = 0.39 0,65 0,72
0,26
SD =
SD = 0,42
4,00 0,65 SD= SD=
1,32 1,14
SD = -
1,01 SD =
0,74
3,00
2,00
Stimme 100
ﬁibirthzaum ' Team- Pos Unabh Komp Verm Konstr Wiss Wiss Wiss E Pers- EAuf- KAuf-
chtzu inno  Zielint Zielint K-Mgt K-Mgt Kontr Verteil Bedarf Aust Konfl Konfl Konfl
u Mittelwert 3,92 4,13 3,17 2,29 2,42 4,15 4,33 2,28 3,92 2,50 3,60 3,89
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Team VC Projektleitung
Team VC Projektleitung
Stimme 5,00
vollz SD = o7z SD= 332:
0,73 D ' 0,66 SD= SD=
SD = SD= 0,66 0,64
0.83 1,26
4,00 =
SD= cs) ggz
0,80 SD =
1,02
3,00
2,00
Stimme 100
u_birthaupt ' Team- Pos Unabh Komp Verm Konstr Wiss Wiss  Wiss EPers- EAuf- KAuf-
nicht zu inno  Zielint Zielint K-Mgt K-Mgt Kontr Verteil Bedarf Aust Konfl Konfl Konfl
 Mittelwert 3,68 3,58 3,18 2,62 2,65 3,82 3,77 2,69 3,77 2,26 3,54 3,55
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Team HRO

Stimme 5,00
voll zu

4,00

3,00

2,00

Stimme
uberhaupt 1,00
nicht zu

Melanie Hulliger

Team HRO

SD =
0,99 SD =

0,36 SD =
0,41
SD =
0,35
SD =
0,71
SD =
0,86
SD =
0,35

Team- Pos Unabh Komp Verm Konstr Wiss

Anhang
SD =
0,48
SD =
0,69

SD =
SD = 0,36
1,22
SD =
0,68

Wiss =~ Wiss EPers- EAuf- KAuf-

inno  Zielint Zielint K-Mgt K-Mgt Kontr Verteil Bedarf Aust Konfl Konfl Konfl
u Mittelwert 4,15 4,00 3,00 2,00 2,35 4,43 4,20

2,67 4,45 2,40 3,76 3,87
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Team SAF

Stimme 5,00
voll zu

4,00

3,00

2,00

Stimme
uberhaupt 1,00
nicht zu

Team SAF

SD =
1,20

SD=
0,60
SD=
sp= 0,96 _
0,52 SD=
‘ ‘ |

Team- Pos Unabh Komp Verm Konstr

inno  Zielint Zielint K-Mgt K-Mgt

® Mittelwert 3,38 3,38 2,79 250 2,63

Melanie Hulliger

Sh=
0,83

Kontr
3,53

SD =
0,48

Wiss
Verteil
2,88

SD =
1,19

i

Wiss

SD =

0,14

Wiss

Bedarf Aust

3,00

3,38

Anhang

SD =
SD = SD = 0,72
1,09 0,53

H

E Pers- EAuf- KAuf-
Konfl = Konfl = Konfl

2,50 3,05 3,00
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Team HF

Stimme
voll zu

Stimme
Uberhaupt
nicht zu

u Mittelwert 4,40

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

Melanie Hulliger

SD =
0,58 SD=
0,54
SD =
0,65
Team- Pos Unabh
inno  Zielint  Zielint
4,20 3,23

Team HF
- SDh=
SD =
0,36 0,76
SD= gsp=
0,91 0,33
Komp Verm Konstr Wiss
K-Mgt K-Mgt Kontr Verteil
1,90 2,45 438 4,05

SD =
0,49
SD =
0,87
SD =
0,20
SD =
0,78
Wiss = Wiss E Pers- E Auf-
Bedarf Aust Konfl Konfl
2,80 4,40 1,96 3,00

Anhang

SD =
0,28

K Auf-
Konfl

3,93
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Team X-Man

Stimme 5,00
voll zu

4,00

3,00

2,00

Stimme
uberhaupt 1,00
nicht zu

Team X-Man
SD=
SD=
0,38 593

SD =

SD = sSD = 0,31
0,63 0,88
Sh = SD =
0,75 1,00
SD =
0,83 i ‘

Team- Pos Unabh Komp Verm Konstr Wiss  Wiss
inno  Zielint Zielint K-Mgt K-Mgt Kontr Verteil Bedarf

® Mittelwert 3,38 4,06 3,04 2,13 256 403 3,81 225

Melanie Hulliger

SD =
0,54

Wiss
Aust
4,00

Anhang
SD =
SD = 0,77
0,60

SD =
0,63

E Pers- EAuf- KAuf-
Konfl = Konfl = Konfl

2,00 3,25 3,33
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Team FRA Step 1
Team FRA Step 1
SD = SD= SD = SD =
1,05 0,43 0,74 1,26
Stimme 5,00 Sh= gg;
voll zu 0,29 ’ sSD =
0,68
4,00
SD=
SD =
3,00 0,25 0.70 SD=
' 0,71
SD =
0,63
SD =
2,00 0,47
Stimme 100
ﬁibirthzaum ' Team- Pos Unabh Komp Verm Konstr Wiss Wiss Wiss E Pers- EAuf- KAuf-
chtzu inno  Zielint Zielint K-Mgt K-Mgt Kontr Verteil Bedarf Aust Konfl Konfl Konfl
u Mittelwert 4,15 4,40 2,60 1,60 2,10 4,63 4,35 2,00 4,35 1,40 3,80 4,13

Melanie Hulliger

Seite 136 von 227



Masterarbeit Konflikt, Konstruktive Kontroverse & Innovation Anhang

Team SOA Base (TI)

Team SOA Base (TI)

Stimme 5,00 SD =
voll zu SD = 0,71
SD= 044 sp=

SD = 0,81 0,41
0,45 SD= SD=
SD = 0,46 0,27
4,00 0.90
SD= SD=
0,78 0,71
SD =
0,83
3,00
SD =
0,44
2,00
Stimme

0] 1,00
ﬁibirthzaum Team- Pos Unabh Komp Verm Konstr Wiss Wiss Wiss E Pers- EAuf- KAuf-
chtzu inno  Zielint Zielint K-Mgt K-Mgt Kontr Verteil Bedarf Aust Konfl Konfl Konfl

m Mittelwert 3,75 3,54 297 2,71 2,79 4,08 383 211 4,00 200 3,60 3,78
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Team SAPP
Stimme 5,00
voll zu

4,00

3,00

2,00
Stimme
uberhaupt 1,00
nicht zu

u Mittelwert 3,80

Melanie Hulliger

SD=
0,76

SD =
0,38

SD =
0,65

Team-  Pos
inno  Zielint

3,65 2,87

SD =
0,54

2,45

SD =
0,69

3,30

Unabh Komp Verm Konstr

Zielint K-Mgt K-Mgt Kontr

3,85

Team SAPP
SD= 61
0,65

Wiss
Verteil

4,00

SD =
0,61

|

Wiss
Bedarf Aust

2,20

Anhang

SD =
1,39
SD =
1,05
SD =
0,86
SD =
0,65
Wiss E Pers- E Auf- K Auf-
Konfl = Konfl = Konfl
3,75 1,76 3,36 3,67

Seite 138 von 227



Masterarbeit Konflikt, Konstruktive Kontroverse & Innovation

Team Remote Tower

Team Remote Tower

Stimme 5,00

voll zu SD =

SD =
0.37 0,74

SD=
SD= 0,83
4,00 031
SD=
0,67
SD=
SD= 0,64
055
3,00 Sh =
0,74
2,00
Stimme

(] 1,00
ﬁibirthzaum Team- Pos Unabh Komp Verm Konstr Wiss  Wiss
chtzu inno  Zielint Zielint K-Mgt K-Mgt Kontr Verteil Bedarf

® Mittelwert 3,44 3,06 2,75 2,00 244 422 3,75 2,50

Melanie Hulliger

SD =
0,66

Wiss
Aust
3,56

Anhang

SD =
0,96

Sh =
1,54

SD =
0,60

E Pers- EAuf- KAuf-
Konfl = Konfl = Konfl

2,15 2,45 3,75
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Team skyCBT

Stimme 5,00
voll zu
4,00
3,00
2,00
Stimme
uberhaupt 1,00
nicht zu

u Mittelwert 4,44

Melanie Hulliger

SD =
0,52
0,88
SD =
0,73
Team- Pos Unabh
inno  Zielint  Zielint
3,81 2,08

SD
1,44

Komp
K-Mgt
2,38

Team skyCBT

SD=
0,35
SD =
0,94
SD =
0,31
Verm Konstr Wiss
K-Mgt Kontr Verteil
1,31 3,67 4,75

SD =
0,47

Wiss

SD =
0,51

Wiss

Bedarf Aust

1,33

3,98

Anhang

SD =
1,17
SD =
0,69
SD =
1,14
E Pers- EAuf- KAuf-
Konfl = Konfl = Konfl
1,85 3,40 3,75
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Team FlexSecto

Team FlexSecto

Stimme 5,00

voll zu
SD =
0,37 SD =

Sb= 0,20

SD =
0.85 0,25

4,00

SD = 0,66
0,46 SD=

0,55 SD=
3,00 0,64
2,00
Stimme

(] 1,00
ﬁibirthzaum Team- Pos Unabh Komp Verm Konstr Wiss  Wiss
chtzu inno  Zielint Zielint K-Mgt K-Mgt Kontr Verteil Bedarf

® Mittelwert 3,19 3,88 2,71 2,44 2,63 4,00 4,00 217

Melanie Hulliger

SD =
0,35

Wiss
Aust
4,25

Anhang

SD =
0,83

SD =
0,25

Sh=
0,53

E Pers- EAuf- KAuf-
Konfl = Konfl = Konfl

1,85 3,05 3,92
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Team UCC

Stimme
voll zu

Stimme
Uberhaupt
nicht zu

u Mittelwert 3,00

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

Melanie Hulliger

SD =
0,76
SD =
0,66
Team-  Pos
inno  Zielint
3,58

SD =
0,88

i

Team UCC
SD =
0,76
SD=
0,80
SD = SD =
SD= 153
0,84 0,50 ~
SD =
1,06
SD =
0,66
Unabh Komp Verm Konstr Wiss Wiss  Wiss E Pers-
Zielint K-Mgt K-Mgt Kontr Verteil Bedarf Aust Konfl
1,75 3,00 4,13 3,25 2,33 3,42 2,00

1,83

SD =
1,40

E Auf-
Konfl

3,07

Anhang

SD =
1,10

K Auf-
Konfl

3,58
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Team Dynamic Office

Team Dynamic Office

Stimme 5,00 _
SD =
voll zu 097 SD= SD =

0,86 0,76 SD =
1,02
4,00 SD=
SD= 1,08
0,66
SD= SD =
0,63 0,61
3,00
2,00
Stimme
uberhaupt 1,00

. Team- Pos Unabh Komp Verm Konstr Wiss  Wiss
nicht zu

SD =
0,84

Wiss

inno  Zielint Zielint K-Mgt K-Mgt Kontr Verteil Bedarf Aust

® Mittelwert 3,64 361 2,81 253 255 375 3,33 2,63

Melanie Hulliger

3,64

Anhang

SD =

sp= 068

0,62
Sh=
0,85

E Pers- EAuf- KAuf-
Konfl = Konfl = Konfl

2,42 3,22 3,37
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Team ARSI
Team ARSI
_ SD=
Stimme 5,00 0,49
voll zu SD = SD= gp= SD= SD =
0.29 041 021 0,42 0.69
SD =
0,40
SD =
4,00 0,87
SD =
SD = 1,13 SD =
082 SD= 0,99
0,76
3,00
2,00
Stimme 100
u_birthaupt ' Team- Pos Unabh Komp Verm Konstr Wiss Wiss  Wiss EPers- EAuf- KAuf-
nicht zu inno  Zielint Zielint K-Mgt K-Mgt Kontr Verteil Bedarf Aust Konfl Konfl Konfl
 Mittelwert 4,35 4,15 2,87 2,45 2,35 4,15 4,30 2,33 4,10 2,32 3,80 3,80
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Team A-CDM
Stimme 5,00
voll zu

4,00

3,00

2,00
Stimme
uberhaupt 1,00
nicht zu

u Mittelwert 3,20

Melanie Hulliger

SD =
1,00
SD= ~
0,78 SD=
0,76
Team- Pos Unabh
inno  Zielint  Zielint
3,50 3,10

SD =
0,49

3,10

Team A-CDM
SD =
1,56
SD =
0,88
SD =
0,60 i

Komp = Verm Konstr
K-Mgt K-Mgt

Kontr

2,55 3,33

Wiss

3,60

Anhang
SD =
1,08
SD =
1,23 SD= SD =
SD =
T 0,88 0,79 0,67
Wiss =~ Wiss EPers- EAuf- KAuf-
Verteil Bedarf Aust Konfl Konfl Konfl
2,93 3,55 3,12 3,16 3,33

Seite 145 von 227



Masterarbeit Konflikt, Konstruktive Kontroverse & Innovation

Anhang 9: Leitfaden Vorgesprach CCI-Workshop

Gespréachspunkte / Vorgehen:

1. Erklaren, warum dieses Team fir ein Vorgesprach ausgewahlt wurde - sehr férderliche

Auspragungen in allen Dimensionen

2. Deskriptive Teamergebnisse spiegeln - jede einzelne Dimension durchgehen und
erklaren

3. Wahrnehmung der Teamleitenden / der Teammitglieder erfragen = Stimmen
Ergebnisse mit eigener Wahrnehmung tberein? Gibt es Abweichungen? Falls ja, wie
sind diese zu erklaren?

4. Absicht und Aufbau der nachfolgenden CCI-Workshops erklaren

Urspringliches Ziel CCI-Forschungsprojekt: Konzept der CC in der UN-Praxis
implementieren und nutzbar machen

Fallzentrierte Interventionsworkshops anhand der CCI-Methode
Untersuchung von Effekten auf die Nutzlichkeit und Akzeptanz der Methode
Ergebnisse QUANT: gelingende CC = qualitativ fundierte Entscheidungen, mit
welchen sich TN verbunden fuihlen und einen Fortschritt im Innovationsprojekt
bewirken. Ergebnisse qual: Hohe Qualitat der Entscheidung bestétigt sich
Hohe Akzeptanz

Wirksamste Elemente: Perspektivenwechsel, griindliche Bearbeitung von
Argumenten der Gegenposition & deren kritische Hinterfragung, systematische
Erarbeitung und Verstandnis der Sicht der Gegenpartei

Gesucht fir diese Arbeit: 2 innovativ tatige Teams a 4-10 Personen

Zeitraum der Workshops: 21. Marz 2016 - 8. April 2016

5. zeitlicher Rahmen aufzeigen

120 Min. Workshop, 45 Minuten - 1h Fokusgruppe

6. Notige Voraussetzungen fiir CCIl-Workshops prifen:

Laufendes Innovationsprojekt oder innovative Tatigkeit?

Aktuell vorherrschende Kontroverse im Team (konkreter Fall)?
Vorhandensein eines soziokognitiven Konflikts (Sachkonflikt)?

Zwei unterschiedliche Positionen in Bezug auf den jeweiligen Fall?

Aktuelle Entscheidungssituation (unmittelbarer Entscheidungsdruck ist jedoch
keine unbedingte Voraussetzung fir CC)

Losbarkeit des Falls wahrend des Workshops

Heterogenitéat von Wissen im Team (fachliche Divergenz)?

Verfolgung eines gemeinsamen Ziels (positive Zielinterdependenz) & generell
kooperativer Kontext?

7. Falls Voraussetzungen erflllt: Nach grundsatzlichem Interesse und Verfugbarkeit fir
Teilnahme am CCI-Workshop fragen

8. Weitere Schritte klaren - Informierung aller Teammitglieder, detaillierte Ausarbeitung
des Workshop-Falls etc.

Melanie Hulliger

Anhang
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Anhang 10: Detaillierte Ergebnisbeschreibung Team LFN

Die nachfolgende Abbildung gibt einen Uberblick (ber die Mittelwerte und
Standardabweichungen des LFN-Teams. In die Berechnung aller Dimensionen sind insgesamt
N = 4 glltige Falle eingegangen. Der Test auf Normalverteilung zeigt deren Vorhandensein in
allen Skalen. Aufgrund der kleinen Stichprobengrosse kann der Test jedoch nicht auf
Signifikanz  Gberpruft werden, somit konnen nur mit Vorsicht Aussagen zur
Standardabweichung getroffen werden.

Team LFN
SDb= SD= Sb= SD= SD =
0,41 0,32 0,43 0,13 0,29

Stimme 5.00

voll zu ’
SD = _
SD =
0,94 0,27
4,00
SD =
0,55
SD =
3,00 1,07
SD= _
0,52 SD=
SD = 0,58
2.00 0,41
Stimme
1,00

Uperhaupt Team- Pos Unabh Komp Verm Konstr Wiss Wiss Wiss E Pers- EAuf- KAuf-
nicht zu inno  Zielint Zielint K-Mgt K-Mgt Kontr Verteil Bedarf Aust Konfl Konfl Konfl

= Mittelwert 4,50 4,63 2,58 150 169 453 481 1,75 475 150 3,40 4,00

Teaminnovativitat

Der Mittelwert der Dimension Teaminnovativitat liegt bei M = 4.50 und weist eine
Standardabweichung von SD = 0.41 auf.

Zielinterdependenz

Der Mittelwert der Dimension positive Zielinterdependenz (gemeinsame, positiv in
Abhangigkeit stehende Teamziele) liegt bei M = 4.63 (SD = 0.32). Die Dimension unabhangige
Zielinterdependenz (unabhéngige Teamziele) erreicht einen Wert von M = 2.58 (SD = 0.55).

Konfliktmanagement

Der Mittelwert der Dimension kompetitives Konfliktmanagement (Konflikt wird als etwas
angesehen, das es zu gewinnen oder zu verlieren gibt) liegt bei M = 1.50 (SD = 0.41). Die
Dimension vermeidendes Konfliktmanagement (lUber Konflikte hinwegsehen und
Diskussionen dartber minimieren) weist einen Mittelwert von M = 1.69 (SD = 0.52) auf. Die
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Dimension Konstruktive Kontroverse (kooperative, integrative Art Konflikte zu 16sen) erreicht
einen Mittelwert von M = 4.53 (SD = 0.43).

Wissenskoordination

Die Dimension Wissensverteilung (Wissen Uber die Verteilung der vorhandenen Expertise im
Team) weist einen Mittelwert von M = 4.81 (SD = 0.13) auf. Die Dimension Wissensbedarf
(fehlendes Wissen im Team / tatsachlicher Wissensbedarf) erreicht einen Mittelwert von M =
1.75 (SD = 1.07). Die Dimension Wissensaustausch (effektiver Austausch von Wissen /
Anwendung der Expertise) weist einen Mittelwert von M = 4.75 (SD = 0.29) auf.

Konflikttypen

Die Dimension emotionaler Personenkonflikt (Konflikte zielen auf die Person und sind
emotional) weist einen Mittelwert von M = 1.50 (SD = 0.58) auf. Die Dimension emotionaler
Aufgabenkonflikt (Konflikte beziehen sich auf die Sache und sind emotional) erreicht einen
Mittelwert von M = 3.40 (SD = 0.94). Der Mittelwert der Dimension kognitiver Aufgabenkonflikt
(Konflikte beziehen sich auf die Sache und sind ruhig und rational) liegt bei M = 4.00 (SD =
0.27).
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Anhang 11: Detaillierte Ergebnisbeschreibung Team OV
Management

Die nachfolgende Abbildung gibt einen Uberblick (ber die Mittelwerte und
Standardabweichungen des OV Management-Teams. In die Berechnung aller Dimensionen
sind insgesamt N = 7 gultige Falle eingegangen. Da alle Dimensionen eine
Standardnormalverteilung aufweisen, kann anhand der angegebenen Standardabweichung
eine Aussage Uber das Ausmass der Streuung der Messwerte um den Mittelwert getroffen
werden.

Team OV Management

Stimme 5,00 SD = SD = SD =
voll zu 0,35 SD = SD = 0,66 1,03

0,45 SD = SD =
036 039 0,38
4,00
SD=
037 SD=
' 0,65
3,00
SD = SD = SD =
0,48 0,83 0,62
2,00
Stimme

i 1,00
u_berhaUpt Team- Pos Unabh Komp Verm Konstr Wiss Wiss Wiss E Pers- EAuf- KAuf-
nicht zu inno  Zielint Zielint K-Mgt K-Mgt Kontr Verteil Bedarf Aust Konfl Konfl Konfl

= Mittelwert 4,36 4,11 2,86 246 2,11 4,14 404 1,76 4,07 194 3,69 4,00

Teaminnovativitat

Der Mittelwert der Dimension Teaminnovativitat liegt bei M = 4.36 und weist eine
Standardabweichung von SD = 0.35 auf. Die Standardabweichung gibt an, dass 68.26% der
Messwerte + 0.35 um den Mittelwert streuen und somit zwischen 4.01 und 4.71 liegen.

Zielinterdependenz

Der Mittelwert der Dimension positive Zielinterdependenz (gemeinsame, positiv in
Abhangigkeit stehende Teamziele) liegt bei M = 4.11 (SD = 0.45). Die Dimension unabhangige
Zielinterdependenz (unabh&ngige Teamziele) erreicht einen Wert von M = 2.86 (SD = 0.37).

Konfliktmanagement

Der Mittelwert der Dimension kompetitives Konfliktmanagement (Konflikt wird als etwas
angesehen, das es zu gewinnen oder zu verlieren gibt) liegt bei M = 2.46 (SD = 0.65). Die
Dimension vermeidendes Konfliktmanagement (Uber Konflikte hinwegsehen und
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Diskussionen dartiber minimieren) weist einen Mittelwert von M = 2.11 (SD = 0.48) auf. Die
Dimension Konstruktive Kontroverse (kooperative, integrative Art Konflikte zu 16sen) erreicht
einen Mittelwert von M = 4.14 (SD = 0.36).

Wissenskoordination

Die Dimension Wissensverteilung (Wissen Uber die Verteilung der vorhandenen Expertise im
Team) weist einen Mittelwert von M = 4.04 (SD = 0.39) auf. Die Dimension Wissensbedarf
(fehlendes Wissen im Team / tatsachlicher Wissensbedarf) erreicht einen Mittelwert von M =
1.76 (SD = 0.83). Die Dimension Wissensaustausch (effektiver Austausch von Wissen /
Anwendung der Expertise) weist einen Mittelwert von M = 4.07 (SD = 0.66) auf.

Konflikttypen

Die Dimension emotionaler Personenkonflikt (Konflikte zielen auf die Person und sind
emotional) weist einen Mittelwert von M = 1.94 (SD = 0.62) auf. Die Dimension emotionaler
Aufgabenkonflikt (Konflikte beziehen sich auf die Sache und sind emotional) erreicht einen
Mittelwert von M = 3.69 (SD = 1.03). Der Mittelwert der Dimension kognitiver Aufgabenkonflikt
(Konflikte beziehen sich auf die Sache und sind ruhig und rational) liegt bei M = 4.00 (SD =
0.38).
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Anhang 12: Drehbuch CCI-Workshop Deutsch - Team LFN, Fall «<Route KY251»

Schritt | Zeit | Was Wer Methode/ Hilfsmittel Zeit
Sozialform

Einleitung

Kurz vorstellen:

- Melanie, 40% sg, Flight Attendant bei Swiss,
Master Angewandte Psychologie, Master
Thesis «Konflikt & Innovation», einerseits
statistische Berechnungen mit Survey-
Daten, andererseits Workshops, mit 2
Teams anhand CCI-Methode konkrete
Praxisfalle bearbeiten & anschliessend

1 10:30 Effekte erheben

Ich Prasentation |- Flipchart S.1 | 2 Min.

Uberblick Giber gesamte Sequenz geben
- Workshop (Fall-Bearbeitung) ca. 110 Min.
- 30 Minuten Pause
- Anschliessend Fokusgruppe mit Fragen zum
Ergebnis und zur Methode (ca. 60h)
- Ende: 14:30
Ablauf des Workshops vorstellen:
1. Positionserarbeitung Position A & B
2. Prasentationen (Position A, Position B)
3. Challenging (Position A durch B & vice
versa)
4. Positionswechsel & erneute
Positionserarbeitung
Prasentationen (Position A, Position B)
Challenging (Position A durch B & vice
versa)

2 10:32 Ich Prasentation |- Flipchart S.2 | 3 Min.

oo
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Schritt

Zeit

Was

Wer

Methode /
Sozialform

Hilfsmittel

Zeit

Ziel:

Ergebnisphase - Anstreben einer
gemeinsamen Entscheidung

Eine gemeinsame LOsung finden,
zusammen auf eine Art Reise gehen, etwas
erfahren und lernen

Ev. ist Zeit zu kurz, um bereits zu einer
Entscheidung zu kommen. Trotzdem werdet
ihr am Ende des Workshops zu einem
Ergebnis kommen und an einem anderen
Punkt stehen als ihr jetzt steht

Wichtig:

Ich bin wahrend des gesamten Workshops
in der Rolle der Moderatorin und gebe euch
klare Instruktionen zu jedem Schritt

Dabei halte ich mich genau an die
vorgegebenen Zeitangaben

Wenn ich das Gefuhl habe, dass ihr zu stark
vom Thema abkommt, oder die
vorgesehene Zeit Uberschreitet, werde ich
eingreifen!

10:35

Zu bearbeitenden Fall «Route KY251» vorstellen:

Zusammen durchdenken, ob
Routenabschnitt dort belassen oder in
Suden verschoben werden soll
Position A = Route A (heutige Route)
Position B = Route B (sudliche Route)

Ich

Prasentation

- Routenkarte

A0

- Flipchart S.3

4 Min.

10:39

Gruppenzuteilung (zufallig - Lo6sli ziehen)

Ich

- Book marks

1 Min.

Melanie Hulliger
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Schritt | Zeit Was Wer Methode/ Hilfsmittel Zeit
Sozialform
CCI-Methode
0 Positionsbearbeitung
Mit Position individuell vertraut machen
Instruktion: - Routenkarte
) - Zu Beginn setzt sich jetzt jeder 5 Minuten : . |- A4-Blatt mit zu .
0.1 10:40 lang still mit seiner Position auseinander. Team Einzelarbeit vertretenden > Min.
- Verschafft euch dabei ein erstes Bild tiber Position (A/B)
eure Position und macht euch erste
Gedanken dazu
Argumente fur Position ausarbeiten
Instruktion:
- Arbeitet nun in den jevv_elllgen Syb-Teams . Routenkarte
zusammen und erarbeitet plausible und .

o . - A4-Blatt mit zu
griffige Argumente, welche fur die tretend
vorliegende Position sprechen b beit | \F/)er reten :/ré

02  |10:45 | - Ihr habt dafir 15 Minuten Zeit Sub- ) Arbeitin osition (A1) | 15 ppin,
) : Teams | Sub-Teams |- Flipcharts
- Schreibt eure Argumente auf das Flipchart A b Stift
- Definiert anschliessend in jedem Sub-Team - A blaue Stite
einen Sprecher, der die Argumente im - Bl schwarze
nachsten Schritt prasentiert Stifte
= Flips der Position A (& B) laufend abreissen
& an Stellwand heften!
1 Durchfihrung |

Melanie Hulliger
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Schritt | zeit | Was wer | Methode/ s mittel Zeit
Sozialform
Prasentation Sub-Team 1 (Position A)
Instruktion:
- Jedes Sub-Team prasentiert jetzt wahrend
5 Minuten die Argumente seiner Position Elinchart mit
- Die Person, die nicht Sprecher ist, bringt pcha
: ) : erarbeiteten
sich erganzend ein Arqumenten
- Beim Prasentieren befiirwortet ihr die Prasentation \rgumer
_ i Sub- fur Position A .
1.1 11:00 Argumente eurer Position Team 1 durch Sub- Notizblatter fiir 7 Min.
- Das andere Sub-Team hort aufmerksam zu Team 1 ,
und Uberlegt sich, wie den vorgetragenen zuhorendes
Argumenten im nachsten Schritt begegnet Sub-Team 2
werden konnte.
- lhr kdnnt euch beim Zuhdren Notizen
machen
- Das Sub-Team 1, welches Position A
ausgearbeitet hat beginnt
Prasentation Sub-Team 2 (Position B)
Instruktion:
- Jetzt prasentiert das Sub-Team 2 wahrend Flipchart mit
5 Minuten seine Argumente, welche ihr fir erarbeiteten
Position B ausgearbeitet hat Sub- Prasentation Argumenten
1.2 11.07 - Auch ihr befurwortet die Argumente flr eure durch Sub- fur Position B | 6 Min.
" Team 2 L i
Position Team 2 Notizblatter far
- Das andere Sub-Team hort zu und Uberlegt zuhdrendes
sich wie den vorgetragenen Argumenten im Sub-Team 1
nachsten Schritt begegnet werden kdnnte
- Auch ihr kénnt euch Notizen machen, wenn
ihr mochtet

Melanie Hulliger
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Schritt | Zeit

Was

Wer

Methode /
Sozialform

Hilfsmittel

1.3 11:13

Kritisches Hinterfragen der Position A durch B

Instruktion:

Jedes Sub-Team (alle Personen, nicht nur
Sprecher) hat jetzt nacheinander die
Moglichkeit, wahrend 5 Minuten die
Argumente des anderen Sub-Teams zu
hinterfragen und etwas zu «challengen»
Dadurch soll die Belastbarkeit der
Argumente erprobt werden

Das angesprochene Team versucht,
weiterhin die Argumente seiner Position zu
vertreten und diese etwas zu «verteidigen»
Verteidigt die Argumente jedoch nicht mit
der Absicht, um jeden Preis eure Position
durchbringen zu kénnen, sondern nur, wenn
ihr auch wirklich davon Uberzeugt seid und
hinter dem Argument stehen kénnt

Dieses Challengen soll noch nicht zu einer
grosseren Debatte oder tieferen
Diskussionen fiihren, sondern erst ein
bisschen die Belastbarkeit der Argumente
priifen...

Sub-Team 2 beginnt und «challenged»
zuerst die Argumente der Position A

Beide
Sub-
Teams

Austausch
zwischen
Sub-Team 2
und 1

Flipcharts mit
erarbeiteten
Argumenten
fur Positionen
A&B

7 Min.

1.4 11:20

Kritisches Hinterfragen der Position B durch A

Instruktion:

Jetzt wechselt ihr: Jetzt «challenged» Sub-
Team 1 wahrend 5 Minuten die Argumente

Beide
Sub-
Teams

Austausch
zwischen
Sub-Team 1
und 2

Flipcharts mit
erarbeiteten
Argumenten
far Positionen
A&B

5 Min.
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Schritt | zeit | Was wer | Methode/ s mittel Zeit
Sozialform
der Position B und das angesprochene Sub-
Team 2 steht fir seine Argumente ein
2 Positionswechsel
Argumente fur getauschte Position ausarbeiten
Instruktion:
- Die beiden Sub-Teams wechseln jetzt ihre
Positionen und zwar auch gerade rdumlich - A4-Blatt mit zu
vertretenden
=» warten bis Platze eingenommen Position (A/B)
Flipcharts mit
- Jetzt versetzt ihr euch ganz in die neue bestehenden
Position und arbeitet wahrend 10 Minuten Sub- Arbeit in Argumenten
2.1. 11:25 plausible und griffige Argumente aus, Teams | Sub-Teams der Positionen | 12 Min.
welche fur diese Position sprechen A&B
- Schreibt eure Argument wieder auf das Neue
Flipchart Flipcharts
- lhr kdnnt dabei Argumente des vorherigen . A blaue Stifte
Teams, die sinnvoll findet, gerne . B: schwarze
aufnehmen - schreibt diese jedoch noch Stifte
einmal neu auf euer Flipchart auf
- Und bestimmt wieder einen Sprecher fir die
anschliessende Préasentation der
Argumente
3 Durchfuhrung 2
Flipchart mit
Prasentation Sub-Team 2 (Position A) Sub- Prasentation vorhandenen
3.1. 11:37 Team 2 durch Sub- und erganzten | 7 Min.
Instruktion: Team 2 Argumenten
flr Position A
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Schritt | Zeit | Was wer | pethodel  pismittel Zeit
- Jedes Sub-Team prasentiert jetzt wieder Notizblatter flr
wéhrend 5 Minuten die Argumente seiner zuhorendes
Position Sub-Team 1
- Die Person, die nicht Sprecher ist, bringt
sich erganzend ein
- Beim Prasentieren befurwortet ihr die
Argumente eurer Position
- Das andere Sub-Team hort aufmerksam zu
und Uberlegt sich, wie den vorgetragenen
Argumenten im nachsten Schritt begegnet
werden konnte.
- lhr kdnnt euch beim Zuhdren Notizen
machen
- Das Sub-Team 2, welches Position A
ausgearbeitet hat beginnt
Prasentation Sub-Team 1 (Position B)
Instruktion: Flinchart mit
- Jetzt prasentiert das Sub-Team 1 wahrend IOh q
5 Minuten seine Argumente, welche ihr fur VO:j an lgnetn
Position B ausgearbeitet hat Sub- Prasentation xrr] u?;%?\?gnen
3.2 11:44 - Auch ihr befurwortet die Argumente flr eure durch Sub- \rgumer 6 Min.
. Team 1 fur Position B
Position Team 1 L i
- Das andere Sub-Team hort zu und tberlegt Notl_gblatter fur
sich, wie den vorgetragenen Argumenten im zuhorendes
nachsten Schritt begegnet werden kdnnte Sub-Team 2
- Auch ihr kénnt euch Notizen machen, wenn
ihr mochtet
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Schritt | Zeit

Was

Wer

Methode /
Sozialform

Hilfsmittel

3.3 11:50

Kritisches Hinterfragen der Position A durch B

Instruktion:

Jedes Sub-Team (alle Personen, nicht nur
Sprecher) hat jetzt wieder nacheinander die
Moglichkeit, wahrend 5 Minuten die
Argumente des anderen Sub-Teams zu
hinterfragen und etwas zu «challengen»
Dadurch soll wieder die Belastbarkeit der
Argumente erprobt werden

Das angesprochene Team versucht, wieder
die Argumente seiner Position zu vertreten
und diese etwas zu «verteidigen»
Verteidigt die Argumente jedoch weiterhin
nicht mit der Absicht, um jeden Preis eure
Position durchbringen zu kénnen, sondern
nur, wenn ihr auch wirklich davon Uberzeugt
seid und hinter dem Argument stehen konnt
Dieses Challengen soll noch nicht zu einer
grosseren Debatte oder tieferen
Diskussionen fiihren, sondern erst ein
bisschen die Belastbarkeit der Argumente
priifen...

Sub-Team 1 beginnt und «challenged»
zuerst die Argumente der Position A von
Sub-Team 2

Beide
Sub-
Teams

Austausch
zwischen
Sub-Team 1
und 2

Flipcharts mit
erarbeiteten
Argumenten
fur Positionen
A&B

7 Min.

3.4 11:57

Kritisches Hinterfragen der Position B durch A

Instruktion:

Beide
Sub-
Teams

Austausch
zwischen
Sub-Team 2
und 1

Flipcharts mit
erarbeiteten
Argumenten

5 Min.
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Schritt | Zeit

Was

Wer

Methode /
Sozialform

Hilfsmittel

Zeit

- Jetzt wechselt ihr: Jetzt «challenged» Sub-
Team 2 wahrend 5 Minuten die Argumente
der Position B und das angesprochene Sub-
Team 1 steht fur seine Argumente ein

fur Positionen
A&B

4 Ergebnisphase - Heranfihrung an eine gemeinsame Entscheidung

4 12:02

Instruktion:

- lhr erreicht jetzt die Ergebnisphase

- Dabei verlasst ihr das Beflrworten und
Verteidigen der Argumente einer
Perspektive und versucht, gemeinsam eine
Entscheidung anzustreben

- Das Ergebnis endet idealerweise in einer
konsensbasierten Entscheidung, es kann
jedoch auch gut sein, dass die Zeit heute zu
kurz ist, um zu einer Entscheidung zu
kommen.

- Trotzdem werdet ihr am Ende ein gewisses
Ergebnis erreicht haben und an einem
anderen Punkt stehen als noch zu Beginn

Ich

Erklaren

3 Min.

Telescoping Ph

ase 1 - Auswahl der wichtigsten Argumente

4.1 12:05

Auswahl der wichtigsten Argumente durch TN

Instruktion:

- In einem ersten Schritt geht jetzt jeder von
euch wahrend 5 Minuten noch einmal still
fur sich alle Argumente beider Positionen
durch, wagt sie gegeneinander ab und wahlt
dann 3 Argumente aus, die er personlich
am wichtigsten findet

Team

Einzelarbeit

- A4-Bléatter

Bleistifte

5 Min.
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Schritt | Zeit

Was

Wer

Methode /
Sozialform

Hilfsmittel

Zeit

- Uberlegt euch auch, warum ihr gerade
dieses Argument wichtig findet und
ausgewahlt habt

- Haltet die 3 wichtigsten Argumente auf
einem Blatt Papier fest

Telescoping Ph

ase 2 - Erklaren der Selektion (Begriindungen statt Modifikationen der Argumente erfassen

)

4.2 12:10

Durchgehen jedes Arguments, Anhdrung &
Erfassung der Begriindungen

Instruktion:

- Ich jetzt gehe wahrend 10 Minuten alle
Argumente durch und frage euch, was eure
Gruinde sind fur eure Auswahl

- Es geht jetzt nicht mehr darum, andere zu
Uberzeugen oder Argumente zu verteidigen,
sondern nur darum, dass ihr gegenseitig
versteht, warum jemand dieses Argument
als besonders wichtig erachtet

Beginn beim ersten Argument:

- Wer hat dieses Argument ausgewahlt?

- Warum findest du dieses Argument
besonders wichtig und hast du es
ausgewahlt?

Ich &
Team

Fragen

durch mich &
Antworten
darauf

- Flipcharts A &

B: Zahl vor
ausgewahlte
Argumente
setzen

- Neues

Flipchart mit
Begrindungen
der
ausgewahlten
Argumente
anfertigen

- Far gleiche

Argumente
jeweils eigene
Begrindung
erfassen
(gruner Stift)

10 Min.

«Telescoping»

Phase 3 - Betrachtung der Argumentauswahl und

deren Begrindungen

4.3 12:20

Ausgewéhlte Argumente & Begriindungen
zusammenfassen. Eigenschaften/Potential fir
die schlussendliche Entscheidung aufzeigen

Ich

Prasentation

- Flipcharts A &

B

- Flipchart mit

Begrindungen

2 Min.
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Schritt

Zeit

Was

Wer

Methode /
Sozialform

Hilfsmittel

Zeit

Input:
- Zusammengefasst wird ersichtlich, dass

Uber beide Positionen hinweg diese
Argumente aus eurer Sicht die wichtigsten
sind

- Und dies sind die Begrindungen dazu,
warum ihr gerade diese Argumente als die
wichtigsten empfindet

- (In diesen Begrindungen werden sogar
erste Eigenschaften der schlussendlichen
Ldsung / Anforderungen an die
schlussendliche Lésung ersichtlich. Die
Ldsung soll x sein, y-Charakter aufweisen
oder z berticksichtigen, ...)

Telescoping - Ergebnis- resp. Entscheidungsfindung

4.4

12:22

Uberlegungen zu Ergebnis / Entscheidung auf
Grundlage von Auswahl und Begrundungen
Instruktion:

- Nehmt euch jetzt noch einmal jeder fir sich
2-3 Minuten Zeit und betrachtet noch einmal
ganz in Ruhe die wichtigsten Argumente
inklusive der Gruinde fir eure Auswahl

- Uberlegt euch, was dies jetzt fiir euch im
Hinblick auf eine Entscheidung bedeutet

Team

Frage ins
Plenum

- Flipcharts A &

B

- Flipchart mit

Begrindungen

3 Min.

4.5

12:25

Formulierung Ergebnis:
Frage:
- Zuwas fur einem Ergebnis kommt ihr heute,
zum jetzigen Zeitpunkt?

Team

Frage ins
Plenum

- Flipcharts A &

B

- Flipchart mit

Begrindungen

5-20
Min.
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Schritt | Zeit

Was

Wer

Methode /
Sozialform

Hilfsmittel

Zeit

(Wenn absolut kein nennbares Ergebnis zustande
kommt:

Wie weit seid ihr heute gekommen?
Gibt es vielleicht eine Tendenz zu einer
Entscheidung?

Was habt ihr gelernt?)

= Ergebnis einrahmen!

Weitere Schritte

12:30
5 /
12:45

Frage:

Auf Grundlage des heutigen Ergebnisses,
wie kdnnten bei euch weitere Schritte
aussehen?

Ich

Frage ins
Plenum

- Flipcharts A &
B

- Flipchart mit
Begriindungen

- «Ergebnis»

10 Min.

Schritt | Zeit

Was

Wer

Methode /
Sozialform

Hilfsmittel

Zeit

Ende des Workshops

6 12:55

Dank & weiteres Vorgehen

Wir sind somit am Ende des Workshops
angelangt

Herzlichen Dank fir eure tolle Mitarbeit!
Wir machen jetzt eine halbe Stunde Pause
und treffen uns um 13:25 wieder hier im
Raum fur die Fokusgruppe

Ich

Erklaren

1 Min.
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Anhang 13:Drehbuch CCI-Workshop Englisch - Team OV Management, Fall «Para display
philosophy»

Schritt | Zeit | Was Wer Methode /| | ccmittel Zeit
Sozialform

Einleitung

Kurz vorstellen:

- Melanie, 40% sg, rest of the time: Master
Applied Psychology & Flight Attendant for
Swiss, Master Thesis «Conflict &
Innovations», on the one hand statistical
analysis with the survey data you filled in, on
the other hand conduction of workshops with
two teams by applying a specific method
(CCI), in order to see if this method helps

1 13:00 you in dealing with an actual and Ich Prasentation |- Flipchart S.1 2 Min.
controversial case in your innovative project

Uberblick Giber gesamte Sequenz geben
- Workshop (work on the case) ca. 100 Min.
- 10 minutes break
- Subsequent focus group with questions
about your outcome and the method (ca. 45
min.)
- End: 16:00
Workshop steps:
8. Elaboration of positions
9. Presentations (Position A, Position B)
10.Challenging (Position A by B & vice versa)
11.Position switch & elaboration of positions
12.Presentations (Position A, Position B)

2 13:02 Ich Prasentation |- Flipchart S.2 | 5 Min.
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Schritt | Zeit

Was

Wer

Methode /
Sozialform

Hilfsmittel

Zeit

13.Challenging (Position A by B & vice versa)
14.Result phase - Strive for a joint decision
- Single sub steps, where | will guide you through
Goal:

- Find a joint solution, a common solution

- Itis absolutely possible that time is too short
to come to a joint decision today

- Nevertheless, you will reach some kind of
result or outcome today, you will stand at a
different point at the end of the workshop
than where you have been at the beginning

Important:

- During the entire workshop | will take the
role of the moderator and | will give you
clear instructions for each step you are
going through

- While doing so, | will stick to the time, which
is foreseen for each step

- If I have the feeling that you get off track in
terms of content or time | will intervene

- Recording: for subsequent analysis | have
to record W & FG, data will only be used by
me for analysis and will not go anywhere
else

3 13:07

Introduction of the case «Para display philosophy»:

- Position A = Para display A (x,y,z)

- Position B = Para display B (x,y,2)

- The future goal is the harmonisation of this
para display

Ich

Prasentation

Routenkarte
AO
Flipchart S.3

3 Min.
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Schritt | zeit | Was wer | Methode/ s mittel Zeit
Sozialform
- Today, you will take the first step towards
how this issue could be solved
Group allocation:
4 - It would be beneficial if Mathias ( )
and Johann ( ) would be in different
teams, because of their specific operational
) knowledge in this case .
13:10 - And the rest of you can pick one of these Ich i Book marks > Min.
little papers to allocate yourselves randomly
- Losli ziehen & Platze einnehmen
-> After everybody has seated | will give you the
first instruction
Schritt | Zeit Was Wer Methode/ Hilfsmittel Zeit
Sozialform
CCI-Methode
0 Positionsbearbeitung
Mit Position individuell vertraut machen
Instruktion:
- To start, each team now sits together for 4 Einzelarbeit/ |- A4-Blatt mit zu
0.1 13:15 minutes to get familiar with its position and | Team Gruppen- vertretenden 5 Min.
to gain an overview over it arbeit Position (A/B)
- Clarify, what your position is all about and
check if you all in your team understand the
content of your position
Argumente fur Position rbeiten . . - i
05 1320 gumente fur Position ausarbeite ?ub- ér%ellt_m csrt?el?et}tnrgétnzu '%/IS
Instruktion: eams ub-teams Position (A/B) n-
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Schritt | zeit | Was wer | Methode/ s mittel Zeit
Sozialform
- Now, you start working together in the team - Flipcharts
by working out plausible and sound . A: blaue Stifte
arguments in favour of your position . B: schwarze
- You have 15 minutes for doing so Stifte
- Write your arguments on the flipchart
- At the end of this session, define a
presenter, who is going to present the
arguments in the next step
= Flips der Position A (& B) laufend abreissen
& an Stellwand heften!
1 Durchfihrung |
Prasentation Sub-Team 1 (Position A)
Instruktion:
- Now you can all come to the front
- Each team presents the arguments of its
position for 4 minutes Flipchart mit
- The members, who do not act as speakers erarbeiteten
takg a supplementary role Prasentation Argumenten far
11 13:35 - While presenting, you g_dvocate the Sub- durch Sub- Position A 5 Min
’ ' arguments of your position, that means you | Team 1 Notizblatter flr '
Team 1 N
support them zuhdrendes
- The other team listens carefully and thinks Sub-Team 2
about how to encounter the presented
arguments in the next step
- You can take notes while listening
- Team 1, which elaborated position A
begins
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Schritt | Zeit

Was

Wer

Methode /
Sozialform

Hilfsmittel

Zeit

=>» Other team members of team one: Is there
anything you would like to add?

1.2 13:40

Prasentation Sub-Team 2 (Position B)

Instruktion:

- Now, team 2 presents their arguments,
which they have elaborated for position B,
for 4 minutes

- You too, advocate and support the
arguments of your position while presenting

- The other team listens and thinks about how
to encounter the presented arguments in
the next step

- You too can take notes while listening

Sub-
Team 2

Prasentation
durch Sub-
Team 2

Flipchart mit
erarbeiteten
Argumenten fur
Position B
Notizblatter fur
zuhoérendes
Sub-Team 1

5 Min.

1.3 13:45

Kritisches Hinterfragen der Position A durch B

Instruktion:

- Each team, one after the other, has now the
possibility to challenge and question the
arguments of the other team for 4 minutes

- The aim is to test the robustness of the
presented arguments

- While being challenged, the addressed
team continues to advocate the arguments
of their position and tries to “defend” them

- But: do not defend your arguments with the
sole aim to “push through” your position at
all costs, only if you are really convinced
about the argument and still think that it
makes sense!

Beide
Sub-
Teams

Austausch
zwischen
Sub-Team 2
und 1

Flipcharts mit
erarbeiteten
Argumenten fur
Positionen A &
B

5 Min.
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Schritt | zeit | Was wer | Methode/ s mittel Zeit
Sozialform
- This challenging step should not yet lead to
deeper discussions. It only serves as a first
test of the robustness of the arguments
- Team 2 begins and challenges first the
arguments of position A from team 1
Kritisches Hinterfragen der Position B durch A
Flipcharts mit
Instruktion: Beide Au.Starl]J sch erzgrbeiteten
1.4 13:50 - Now you change and team 1 challenges the | Sub- \ZSVt\J”t?-(:\I'ee;m 1 Argumenten fur | 5 Min.
arguments of position B for 4 minutes. The | Teams d2 Positionen A &
addressed team 2 advocates/defends their un B
arguments
2 Positionswechsel
Argumente fur getauschte Position ausarbeiten
. - A4-Blatt mit zu
Instruktion: . " vertretenden
- Now the two teams switch positions, not Position (A/B)
only mentally but also by physically Flipcharts mit
switching their working positions in the room bestehenden
- May | ask you to take your new position A
. rgumenten
2.1 13:55 o . Sub- Arbeit in der Positionen | 2
=» warten bis Platze eingenommen Teams | Sub-Teams A&B Min.
- Now, you mentally put yourselves deep into El?“eh "
the new position and work out plausible and _'pc arts
sound arguments in favour of THIS position - A:blaue Stifte
- You have about 10 minutes - Bt schwarze
- Again, write your arguments on the Stifte
flipcharts
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Schritt | zeit | Was wer | Methode/ s mittel Zeit
Sozialform
- You can take over arguments of the former
team, of which you think are good and
useful - but write them down again!
- Afterwards, define a presenter, who is going
to present the arguments in the next step
3 Durchfuhrung 2
Prasentation Sub-Team 2 (Position A)
Instruktion:
- Now you can all come to the front again
- Each team again presents the arguments of
its position for 4 minutes Flipchart mit
- The members, who do not act as speakers vorhandenen
take a supplementary role und erganzten
- While presenting, you again advocate the Sub- Prasentation Argumenten fur
3.1. 14.07 arguments of your position Team 2 durch Sub- Position A 5 Min.
- The other team listens carefully and thinks Team 2 Notizblatter flr
about how to encounter the presented zuhdrendes
arguments in the next step Sub-Team 1
- You again can take notes while listening
- Team 2, which elaborated position A,
begins
=» Other team members of team one: Is there
anything you would like to add?
Prasentation Sub-Team 1 (Position B) Sub- Prasentation Flipchart mit
3.2 14:12 durch Sub- vorhandenen 5 Min.
. Team 1 .
Instruktion: Team 1 und erganzten
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Schritt

Zeit

Was

Wer

Methode /
Sozialform

Hilfsmittel

Zeit

Now, team 1 presents their arguments,
which they have elaborated for position B,
for 4 minutes

You too, advocate and support the
arguments of your position while presenting
The other team listens and thinks about how
to encounter the presented arguments in
the next step. You can take notes

Argumenten fur
Position B
Notizblatter fur
zuhoérendes
Sub-Team 2

3.3

14:17

Kritisches Hinterfragen der Position A durch B

Instruktion:

Each team, one after the other, has now
again the possibility to challenge and
guestion the arguments of the other team
for about 4 minutes

Again, the aim is to test the robustness of
the presented arguments

While being challenged, the addressed
team continues to advocate the arguments
of their position and tries to “defend” them
But again: do not defend your arguments
with the sole aim to “push through” your
position at all costs, only if you are really
convinced about the argument and still think
that it makes sense!

(This challenging step should not yet lead to
deeper discussions, but only serve as a first
test of the robustness of the arguments
instead)

Beide
Sub-
Teams

Austausch
zwischen
Sub-Team 1
und 2

Flipcharts mit
erarbeiteten
Argumenten fur
Positionen A &
B

5 Min.
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Methode /

Schritt | Zeit Was Wer .
Sozialform

Hilfsmittel Zeit

- Team 1 begins and challenges first the
arguments of position A from team 2
Kritisches Hinterfragen der Position B durch A

Instruktion: Beide | Austausch glrfr%r;:?tré&t;err?lt

- Now you change and team 2 challenges the Sub- zwischen Arqumenten far | 5 Min
arguments of position B for 4 minutes. The Teams Sub-Team 2 Pogsitionen A& :
addressed team 1 advocates/defends their und 1 B

arguments

3.4 14:22

4 Ergebnisphase - Heranfiihrung an eine gemeinsame Entscheidung

Instruktion:

- You now reach the result phase

- That means that you now leave the
advocacy principle, that means you leave
the supporting of arguments for one
particular position, and try to strive towards
a joint decision

- ldeally, you end up with a consensus-based
decision, but as | said in the beginning, it is
absolutely possible, that time is too short to
reach a decision today

- Still, you will reach some kind of result or
outcome, and will stand at a different point
than where you have been at the beginning

Telescoping Phase 1 - Auswahl der wichtigsten Argumente

Auswahl der wichtigsten Argumente durch TN . A4-Blatter
4.1 14:30 Team Einzelarbeit Bleistift 5 Min.
Instruktion: - bleistite

4 14:27 Ich Erklaren .- 3 Min.
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Methode /

Sozialform Hilfsmittel Zeit

Schritt | Zeit Was Wer

- In afirst step each of you silently goes
through all arguments of both positions
again for 4 minutes

- Consider all of them, balance them against
each other and then choose 2 arguments, of
which you think are the most relevant / the
most important ones, in this case

- Also think about, why you think these two
arguments are the most important ones

- Write down these two arguments on a sheet
of paper

Telescoping Phase 2 - Erklaren der Selektion (Begrindungen statt Modifikationen der Argumente erfassen)

Durchgehen jedes Arguments, Anhdrung & - Flipcharts A &
Erfassung der Begriindungen B: Zahl vor
ausgewahlte
Instruktion: Argumente
- I now go through all arguments for about 10 setzen
minutes and ask you, what your personal . Neues
reasons are for the selection of your most Fragen . Flipchart mit
— Ich & durch mich & per 10
4.2 14:35 Important arguments Begrindungen .
- Itis not anymore the aim to convince others Team Antworten anfertigen Min.
or to defend arguments, but much more to darauf - Fur gleiche
understand each other’s reasons, why they Argumente
think this argument is important jeweils eigene
Begrindung
Beqginn beim ersten Argument: erfassen
- Who chose this argument? (griiner Stift)
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Sozialform Hilfsmittel Zeit

Schritt | Zeit Was Wer

- Why is this argument one of the most
important ones for you personally? Why did
you select it?

«Telescoping» Phase 3 - Betrachtung der Argumentauswahl und deren Begrindungen

Ausgewahlte Argumente & Begrindungen
zusammenfassen. Eigenschaften/Potential fur
die schlussendliche Entscheidung aufzeigen

Input:

- Summarised, it becomes clear that over
both positions, these arguments are the
most important ones for you .

- And these are the reasons, why you think Ellpcharts A&

4.3 14:45 these arguments are the most important Ich Prasentation : . 2 Min.
ones - Flipchart mit
Begriindungen

- (These reasons contain some first
characteristics, which a solution should
inhere or include

- So these reasons somehow give you a first
insight into what requirements your final
solution should fulfil

- The solution should be x, have the
character y or should consider z...)

Telescoping - Ergebnis- resp. Entscheidungsfindung

Uberlegungen zu Ergebnis / Entscheidung auf - Flipcharts A &

Grundlage von Auswahl und Begriundungen Frage ins B

Plenum - Flipchart mit

Instruktion: Begrindungen

4.4 14:47 Team 3 Min.
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Schritt | zeit | Was wer | Methode/ s mittel Zeit
Sozialform
- Now, take yourself 2-3 minutes to look at
the most important arguments and the
reasons for them again in a calm fashion
- Think, what this means to you with regard to
a decision
Formulierung Ergebnis:
Frage:
- Flipcharts A &
45 14:50 (Wenn.absolut kein nennbares Ergebnis zustande Team Frage ins B. . 5—_10
kommt: Plenum - Flipchart mit Min.
- How far did you come in this case today? Begriindungen
- Is there a tendency for a decision?
- What have you reached today?)
= Ergebnis aufschreiben & einrahmen!
(Weitere Schritte, falls Zeit)
(Frage: - Flipcharts A &
14:55 - On the basis of today’s Frage ins B (10
5 / result/outcome/decision, how could further | Ich Plegum - Flipchart mit Min.)
15:00 steps look like?) Begrindungen '
- «Ergebnis»
Schritt | Zeit | Was Wer Methode/ Hilfsmittel Zeit
Sozialform
Ende des Workshops
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Schritt | Zeit

Methode /

great collaboration!

- We now take a 10 minutes break and will
meet at 15:15 here in the room again for the
focus group!

Was Wer . Hilfsmittel Zeit
Sozialform
Dank & weiteres Vorgehen
- We reached the end of our workshop
6 1500 - l'would like to thank you very much for your ich Erklaren ) 1 Min.
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Anhang 14: Detaillierte Beschreibung Durchfihrung CCI-
Workshop-Schritte

Einleitung

Wahrend einer Einleitung wurde ein Uberblick Uber die gesamte Sequenz (Workshop und
Fokusgruppe) gegeben, die Schritte der CCl-Methode kurz vorgestellt und das Ziel des
Workshops erlautert. Es wurde darauf hingewiesen, dass das Anstreben einer gemeinsamen
Entscheidung zwar das Ziel sei, dass es jedoch sein kann, dass dies im Rahmen des
Workshops nicht moglich sei. Trotzdem werde das Team am Ende des Workshops ein
Ergebnis erzielt haben und an einem anderen Ort stehen als noch zu Beginn. Weiter wurde in
der Einflhrungsphase eine Rollenklarung in Bezug auf die Moderation vorgenommen und
anschliessend der zu behandelnde Fall vorgestellt. Kurz vor Beginn wurde das Team noch in
die beiden Sub-Teams aufgeteilt. Im LFN-Team geschah dies durch eine Zuteilung der zwei
operationell besonders stark involvierten Personen zu je einem Sub-Team, gefolgt von der
Zuteilung der restlichen Mitglieder nach Absprache. Im OV Management-Team wurden die
beiden operationellen Chefs von Genf und Zirich aufgrund ihres spezifischen Wissens im
vorliegenden Fall je in ein Sub-Team verwiesen, der Rest der Zuteilung geschah durch
Zufallsverfahren. Im Folgenden wird nun auf die Durchfihrung in den einzelnen CCI-

Methodenschritte eingegangen.
Schritt O - Positionsbearbeitung

In der Phase der Positionsbearbeitung haben sich die Teams zuerst wahrend finf Minuten mit
ihren zu bearbeitenden Positionen auseinandergesetzt und sich dabei einen ersten Uberblick
verschafft (0.1). Gemass Literatur ist wahrend dieses Schrittes eine individuelle
Auseinandersetzung mit der Situation vorgesehen, in den Workshops haben beide Teams die
Zeit jedoch genutzt, um sich gegenseitig auf einen gleichen Wissenstand zu bringen,
respektive um sicherzustellen, dass alle das gleiche unter der zu bearbeitenden Position
verstehen. Anschliessend haben die beiden Sub-Teams Argumente fir die jeweiligen
Positionen ausgearbeitet und auf Flipcharts geschrieben (0.2). Sub-Team 1 hat zuerst Position
A ausgearbeitet, Sub-Team 2 Position B. Dies geschah im LFN-Team unter Einbezug von Low
Flight Network-Kartenmaterial und im OV Management-Team durch Konsultation
unterschiedlicher Dokumente Uber das Smartphone, ein kurzes Telefonat mit einer internen

Quelle und der Anfertigung von Zeichnungen zur Erlauterung der Situation.
Schritt 1 - Durchfiihrung 1

In Schritt 1.1 und 1.2 haben beide Sub-Teams einen Sprecher definiert und anschliessend

nacheinander die Argumente ihrer Position préasentiert. Die nicht-prasentierenden
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Teilnehmenden haben sich erganzend eingebracht. Wahrend der Prasentation haben die Sub-
Teams eine befurwortende Rolle fur ihnre Argumente eingenommen. Im darauffolgenden Schritt
1.3 wurden zuerst die prasentierten Argumente fur Position A durch das Sub-Team 2
herausgefordert. Das angesprochene Sub-Team 1 hat dabei seine Argumente weiter
verteidigt. In Schritt 1.4 wurden die Argumente fur Position B durch das Sub-Team 1
herausgefordert und Sub-Team 2 hat seine Argumente verteidigt. Vor dem Schritt des
Herausforderns wurde von der Moderatorin die Instruktion gegeben, dass dieser Schritt nur
die Erprobung der Belastbarkeit der Argumente zum Ziel hat und Argumente nicht einfach der
Durchsetzung der eigenen Position willen verteidigt werden sollen. Dies wurde so betont, weil
in der Vergangenheit festgestellt wurde, dass Teams manchmal um jeden Preis ihre Position
verteidigen wollen, unabhangig davon, ob sie von den Argumenten wirklich tberzeugt waren
oder nicht (fir genaue Instruktion der Moderatorin vgl. Drehbuch in Anhang 12 & 13). In beiden
Teams ist diese Befiirchtung jedoch nicht eingetroffen. Im LFN-Team sind die Mitglieder
ausserst konstruktiv mit den Herausforderungen des anderen Sub-Teams umgegangen und
haben durch Satze wie «da muss ich dir Recht geben», «das sehe ich auch so» oder «da kann
ich nichts mehr entgegenhalten» deutlich gemacht, dass sie die entgegengebrachten
Einwande berechtigt fanden. Im OV Management-Team wurde zwar etwas starker hin und her
diskutiert, schlussendlich herrschte jedoch immer Einsicht tber die eingebrachten Inhalte. Die
Prasentationssequenzen haben grundsatzlich etwas kirzer gedauert, als im Drehbuch
urspriinglich ~ vorgesehen, dies wurde jedoch durch die etwas langeren
Herausforderungssequenzen wieder ausgeglichen. Es wurde beobachtet, dass sich das LFN-
Team ganz aufs Préasentieren und Herausfordern konzentrieren konnte, wohingegen im OV
Management-Team immer wieder Verstandnisfragen auftauchten, die zuerst geklart werden
mussten. So wurden die Prasentationssequenzen manchmal kurz unterbrochen, um

Zwischenfragen zu adressieren.
Schritt 2 - Positionswechsel

Im Schritt 2.1 haben die beiden Sub-Teams ihre Positionen getauscht und anschliessend
Argumente flir die andere Position ausgearbeitet (Sub-Team 2 Position A, Sub-Team 1
Position B). Dabei wurden sie angewiesen, sich raumlich umzusetzen. So haben sie auch

physisch eine neue Position eingenommen.
Schritt 3 - Durchfiihrung 2

In Schritt 3.1 und 3.2 haben beide Sub-Teams wieder einen Sprecher definiert und
anschliessend nacheinander ihre Argumente fir ihre Position prasentiert. Die nicht-
présentierenden Teilnehmenden haben sich erneut ergénzend eingebracht. Die Sub-Teams

haben wieder eine beflirwortende Rolle fur ihre Argumente eingenommen. Im darauffolgenden
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Schritt 3.3 wurden die prasentierten Argumente fur Position A von Sub-Team 1
herausgefordert. Das angesprochene Sub-Team 2 hat dabei seine Argumente verteidigt. In
Schritt 3.4 wurden die Argumente fur Position B von Sub-Team 2 herausgefordert und Sub-
Team 1 hat seine Argumente verteidigt. Davor wurden die Teams erneut darauf hingewiesen,
dass es in diesem Schritt um die Erprobung der Belastbarkeit der Argumente geht und nicht
um die Durchsetzung der eigenen Position um jeden Preis. Es wurde von der Moderatorin
beobachtet, dass sich die Teams in diesem Schritt bereits etwas besser zurechtfanden, da er
eine Wiederholung des 1. Schrittes darstellte (Durchfiihrung 1). Es war dadurch fiir sie auch
einfacher, die geplanten Zeiteinheiten fir die jeweiligen Schritte einzuhalten, da sie weniger

stark intervenieren musste.
Schritt 4 - Ergebnisphase

Bevor Schritt 4 begann, wurde durch die Moderatorin instruiert, dass in der Ergebnisphase das
Befurworten und Verteidigen der Argumente einer Position nun verlassen und stattdessen
versucht wird, eine gemeinsame Entscheidung anzustreben. Wie zu Beginn bereits erklart,
wurde an dieser Stelle wiederholt, dass in diesem Rahmen die Zeit eventuell zu knapp sein

konnte, um zu einer gemeinsamen Entscheidung zu kommen.

Im ersten Schritt des Telescoping (4.1) wurden die Teilnehmenden als Gesamtgruppe dazu
angewiesen, still noch einmal alle Argumente beider Positionen durchzugehen, sich dabei zu
Uberlegen, welche drei (LFN) respektive zwei (OV Management) Argumente flir sie personlich

die wichtigsten sind und diese anschliessend aufzuschreiben.

Im zweiten Schritt (4.2) ging die Moderatorin alle Argumente beider Positionen durch und
fragte bei jedem Argument, ob dieses von jemandem ausgewahlt wurde. Falls ja, fragte die
Moderatorin nach dem personlichen Grund fur die Auswahl und erfasste diesen auf einem
zusatzlichen Flipchart. Dabei instruierte sie, dass es in diesem Schritt nicht darum gehe,
andere von den ausgewahlten Argumenten zu Uberzeugen, sondern ein gemeinsames
Verstandnis fur die personlichen Griunde zu entwickeln. Wenn ein Argument von mehr als einer
Person ausgewahlt wurde, fragte die Moderatorin jede einzelne Person nach ihrem
personlichen Grund fur die Auswahl, denn es bestand die Mdglichkeit, dass unterschiedliche
Grunde fur das selbe Argument existieren. Die Anzahl der ausgewahlten Argumente (drei vs.
zwei) variierte aufgrund der Teamgrdsse und der vorhandenen Zeit im Workshop. Im LFN-
Team sind insgesamt finf Argumente als besonders wichtig erachtet worden. Zwei dieser
Argumente wurden zweimal ausgewahlt, die anderen drei jeweils einmal. Im OV Management-
Team sind insgesamt drei Argumente als besonders wichtig erachtet worden, wobei ein

Argument flinfmal, ein anderes sechsmal und das dritte einmal ausgewéhlt wurde. Die
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Vermutung, dass fiur Argumente, die mehrmals gewdahlt werden unterschiedliche

Begriindungen bestehen hat sich in diesem schritt bewahrheitet.

Im dritten Schritt (4.3) wies die Moderatorin noch einmal auf alle Argumente hin, die von der
Gruppe als die wichtigsten erachtet wurden und fasste die Grinde dafir zusammen.
Gleichzeitig machte sie mit Verweis auf die gesammelten Begrindungen darauf aufmerksam,
dass diese bereits gewisse Eigenschaften des anzustrebenden Ergebnisses beinhalten,
respektive bereits gewisse Anforderungen an das zuklnftige Ergebnis aufzeigen. Die
vorgangige, in Kapitel 5.1.2.1 formulierte Vermutung hat sich somit wahrend des Workshops
bewahrheitet.

Im vierten Schritt (4.4) wies die Moderatorin die Teilnehmenden an, sich Zeit zu nehmen, um
noch einmal alle als besonders wichtig erachteten Argumente plus deren Begrindungen in
Ruhe zu betrachten und sich dabei zu Uberlegen, was dies fir sie im Hinblick auf eine
Entscheidung bedeutet (fir genaue Instruktion der Moderatorin vgl. Anhang 12 & 13).

In der funften und letzten Phase (4.5) fragte die Moderatorin die Teilnehmenden, zu was fir
einem Ergebnis sie nun als Gruppe kommen. Die Frage wurde offen in den Raum gestellt und
anschliessend die Reaktion der Gruppe abgewartet. In beiden Teams herrschte zuerst einen
Moment lang Stille, bis eine Person das Wort ergriff, aus ihrer Sicht das Geschehen
zusammenfasste und ihr Verstandnis im Hinblick auf das erreichte Ergebnis verbalisierte. Im
LFN-Team war es anschliessend wieder einen Moment still, bis die zweite Person ihre
Sichtweise kundtat. Dann meldete sich die dritte Person zu Wort und schlussendlich die vierte.
Die vierte Person fasste alle Sichtweisen noch einmal zusammen und beendete anschliessend
mit dem Satz «ich habe das Geflihl, mit Nuancen, sind wahrscheinlich alle dieser Meinung»
die Ergebnisformulierung. Das Team erreichte zwei konsensbasierte Ergebnisse: 1. Der im
Kapitel 5.1.1.2 beschriebene Routenabschnitt wird vorerst nicht verschoben, sondern dort
belassen und 2. das Team hat realisiert, dass es fahig ist, Bedurfnisse und Probleme schnell
aufzugreifen und innerhalb von kurzer Zeit mit hoher und breit gestreuter Fachkompetenz
strukturiert anzugehen, indem es dafiir Argumentarien ausarbeiten kann, ohne Probleme
dabei zu werten. Im OV Management-Team folgte auf die Verbalisierung der ersten Person
gleich die zweite, dritte und vierte, was schlussendlich zu einer Ergebnisdiskussion unter
diesen vier Personen fuhrte. Dabei wurden ihre verbalisierten Wahrnehmungen immer wieder
bestatigt und Schritt fir Schritt weiter erganzt. Zwei Teammitglieder haben sich bis zum
Schluss nicht an diese Ergebnisdiskussion beteiligt. Die Moderatorin konnte jedoch
nonverbale Signale der Zustimmung beobachten (Nicken, «<mhm» etc.). Schlussendlich kam
auch dieses Team zu zwei konsensbasierten Ergebnissen: 1. Es wurden drei besonders
zentrale Anforderungen (requirements) an die zukinftige Darstellung von Flugzeugen mit

Fallschirmspringeraktivitat definiert (vgl. beschriebener Fall in Kapitel 5.1.1.2) und 2. es wurde
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entschieden, dass in einem nachsten Schritt ein erster Vorschlag auf Papier gebracht wird,
welcher diese drei Anforderungen beinhalten soll. Weiter wurde als sogenanntes «Follow-up»
noch definiert, dass dieser verschriftlichte Vorschlag anschliessend weitergegeben werden

soll, um die vorgeschlagenen Ideen prifen zu lassen.
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Anhang 15: Kategoriensystem Fokusgruppe
Art des Haupt- Unter- . Mogliche Quelle /
Effekts kategorie kategorie ABEEnE £ el EiIEERT Ver?iefungsfragen Hintergrund
Unmittelbare | Effekte der Qualitat des e Wie zufrieden seid ihr mit e Wo seht ihr den Grund Forschungs-
Effekte der CCl-Methode | erreichten dem im Workshop erreichten far eure Zufriedenheit? erkenntnisse zu
CCl-Methode | auf das Ergebnisses Ergebnis? Effekten von CC

erreichte Habt ihr das Gefiihl, ein e Was denkt ihr, es (Johnson &

(In Bezug auf | Ergebnis «gutes» Ergebnis erreicht zu ausgemacht, dass ihr ein | Johnson, 2015;
die aktuelle haben? fundiertes Ergebnis Johnson et al.,
Entschei- Wie fundiert schatzt ihr euer erreicht habt? 2006)
d_ungss— erreichtes Ergebnis ein?
situation) Wie kreativ schatzt ihr eure | « Was macht sie so In Anlehnung an

Entscheidung ein?

kreativ?

Wie beurteilt ihr euer
erreichtes Teamergebnis,
wenn ihr dieses mit den
anfanglichen Argumenten
der einzelnen Positionen
vergleicht?

e \Wo seht ihr den Grund
dafir?

Commitment
zum
Ergebnis

Wie verbunden / committet
fahlt ihr euch mit dem
Ergebnis

e Was denkt ihr ist der
Grund fur diese
Verbundenheit / dieses
Commitment?

Inwiefern seid ihr Gberzeugt,
dass das von euch erreichte
Ergebnis das «richtige» ist
im vorliegenden Fall?

¢ Was gibt euch das
Gefuhl, dass dies das
«richtige Ergebnis» ist?

CCI-Forschungs-
projekt (Seyr &
Vollmer, 2015;
Dick et al., 2015)

Brauchte es viel, euch
wieder von eurem Ergebnis
abzubringen?

¢ Warum?

Habt ihr das Gefuhl, dass
alle in der Gruppe mit dem

e Was hat dazu gefiihrt?

In Anlehnung an
CCI-Forschungs-
projekt (Seyr &
Vollmer, 2015)
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Art des Haupt- Unter- M&aliche Hauptfragen Mdogliche Quelle /
Effekts kategorie kategorie 9 ptirag Vertiefungsfragen Hintergrund
Ergebnis einverstanden
sind?
Effekte der Nutzlichkeit e Wenn ihr eure aktuelle e Hat euch die Methode in | Forschungs-
CCI-Methode | der CCI- Entscheidungssituation / dieser konkreten interesse /
auf die Methode fir euren aktuellen Fall Entscheidungssituation | Zielsetzung und
Entschei- die aktuelle betrachtet, wie nitzlich habt geholfen? Fragestellung 2
dungs- Entschei- ihr die Methode fur genau e An was macht ihr das
situation dungs- diese Situation erlebt? fest?
situation
Effekte der Effekte der ¢ Wie hat sich die Methode auf | ¢ Was genau hat diese Forschungs-
CCl-Methode | CCl-Methode euer Wissen im Team Auswirkung interesse /
auf das auf Wissens- ausgewirkt? hervorgerufen? Erkenntnisse
Wissen im verteilung dieser Arbeit zu
Team und Wissens- Wissens-
austausch im koordination /
Team Forschungs-
erkenntnisse
nach Vetter
(2012)
Mittelbare Effekte der Potential des | e Welchen Einfluss hat das e Treibt das Ergebnis das | In Anlehnung an
Effekte der CCl-Methode | Ergebnisses Ergebnis auf euer Innovationsprojekt CCl-Forschungs-
CCI-Methode | auf fur das Innovationsprojekt? voran? projekt (Seyr &
Innovation Innovations- | e Wie praktikabel schétzt ihr e Inwiefern unterstitzt Vollmer, 2015)
(In Bezug auf projekt euer Ergebnis mit Blick auf oder hindert euch das
innovatives euer Innovationsprojekt ein? Ergebnis im Forschungs-
Handeln) e Wie niitzlich ist euer Innovationsprojekt? erkenntnisse zum
Ergebnis im Zusammenhang

Innovationsprozess?

o Hilft euch das Ergebnis in
eurem Innovationsprojekt
weiter?

zwischen CC und
Innovation (Chen
& Tjosvold, 2002;
Chen et al.,
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Art des Haupt- Unter- . 1 Mdogliche Quelle /
Effekts kategorie kategorie MREIEnE [ VPR Vertiefungsfragen Hintergrund
¢ Inwiefern glaubt ihr, dass das 2005b; Johnson
Ergebnis einen Fortschritt im & Johnson, 2015;
Innovationsprojekt bewirtk? Tjosvold & Yu,
Potential der | « Wenn ihr die Methode e Empfindet ihr die 2007)
CCI-Methode nochmal als Gesamtes Methode als férderlich
far betrachtet, inwiefern denkt fur innovatives Arbeiten?
innovatives ihr, dass sie euch im Hinblick | ¢ Wo seht ihr den
Handeln auf eure innovative Tatigkeit Zusammenhang
im Team unterstitzt? zwischen der Methode
und Teaminnovativitat?
Akzeptanz Akzeptanz Akzeptanz e Wenn ihr jetzt die vorhin e Wie habt ihr die (klare) | Forschungs-
der CCI- der CCI- der CClI- angewendete Methode noch Moderation empfunden? | erkenntnisse zu
Methode Methode Methode im einmal als Ganzes Akzeptanz von
generell Team betrachtet: Wie beurteilt ihr Entscheidungen
(Bedeutung fur (generell) die Methode generell?
Team & o Wie habt ihr sie erlebt? In Anlehnung an
Organisation) e Was hat euch an der e Was waren Schwachen | CCI-Forschungs-
Methode allenfalls gefehlt? der Methode? projekt (Dick et
CCl-Methode | ¢ Wenn ihr betrachtet, wie ihr | « Warum? al., 2015)
im Vergleich bisher im Team
mit her- Entscheidungen getroffen
kommlichen habt oder Probleme geldst
Konfliktlose- habt: inwiefern wirdet ihr die

strategien /
Ent-

erlebte Methode diesen
bisherigen Techniken

scheidungs- vorziehen?

techniken
Potential der | Potential der | e Konnt ihr euch vorstellen, die | ¢ Musste sich an der In Anlehnung an
CCI-Methode | CCI-Methode Methode im weiteren Verlauf Methode etwas andern, CClI-Forschungs-
fur ktinftige fur ktinftige eures Innovationsprojektes damit ihr sie erneut projekt (Vollmer
Anwendung Anwendung erneut anzuwenden? einsetzen wirdet? et al., 2015a)

im Team /im | e Wie realistisch schatzt ihr die

Chance ein, dass ihr die
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Art des Haupt- Unter- M&aliche Hauptfragen Mdogliche Quelle /
Effekts kategorie kategorie 9 ptirag Vertiefungsfragen Hintergrund
Innovations- Methode im Team wieder e Was brauchtet ihr zur Forschungs-
projekt anwendet? erfolgreichen interesse /
Anwendung? Zielsetzung &
Potential der | o Wie schatzt ihr das Potential Warum? Fragestellung 2
CCI-Methode der Methode fir andere ¢ Sollte diese Methode
fur kunftige innovative Teams bei aus eurer Sicht im
Anwendung skygudie ein? Unternehmen
bei innovativ | e« QOder fir innovative Teams weiterverfolgt werden?
tatigen generell? ¢ Was brauchte es dazu
Teams von e Konnte diese Methode eine aus eurer Sicht?
skyguide Moglichkeit darstellen,

innovative Teams von
skyguide in ihrer Tatigkeit zu
unterstttzen?

¢ Wenn ja: Wie schatzt ihr die
Chancen der Methode ein,
bei skyguide verbreitet
eingesetzt zu werden?

e QOder sogar trainiert zu
werden?
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Anhang 16: Leitfaden Fokusgruppe Deutsch

Fragestellung 2: Welche Effekte konnen durch die fallzentrierten CCIl-Methodenworkshops festgestellt werden und wie ist die
Akzeptanz der Methode ausgepragt?

Information:

e 1-stindige Fokusgruppe (eine Art Gruppeninterview)

e Konkrete Fragen zur vorhin erlebten Methode

e Aufzeichnung: ok? Absolut vertraulicher Umgang mit Daten

Ziel:

e Erfassung eurer subjektiven Meinung zu Effekten der erlebten Methode
e Erfassung eurer subjektiven Meinung zur Akzeptanz der Methode
Anweisung:

e Versucht, die Fragen moglichst direkt und fokussiert zu beantworten, und nicht zu weit auszuholen

Kategorie Hauptfragen Vertiefungsfragen Falls noch Zeit
Effekte der CCIl-Methode auf das erreichte Ergebnis
Qualitat des ¢ Wie zufrieden seid ihr mit dem Ergebnis, e Wo seht ihr den Grund fir eure e Wie fundiert schéatzt ihr
erreichten welches ihr im Workshop erreicht habt? (Un-)zufriedenheit? euer erreichtes Ergebnis
Ergebnisses e Was macht es aus, dass ihr mit ein?
eurem Ergebnis so (un-) o Falls fundiert: Was denkt
zufrieden seid? ihr, was macht es aus, dass
ihr so ein fundiertes
e Wie schatzt ihr die Qualitat des e Habt ihr das Gefiihl, ein Ergebnis erreicht habt?
Ergebnisses ein? «gutes» Ergebnis erreicht zu e Wie kreativ schatzt ihr euer
haben? Ergebnis ein?
e \Was macht es so kreativ?
o Wie beurteilt ihr euer erreichtes e Wo seht ihr den Grund daftir?
Teamergebnis, wenn ihr dieses mit den
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Kategorie Hauptfragen Vertiefungsfragen Falls noch Zeit
anfanglichen Argumenten der einzelnen
Positionen vergleicht?
Commitment o Wie verbunden / committet fuhlt ihr euch e Was denkt ihr ist der Grund fur
zum Ergebnis mit dem Ergebnis? diese Verbundenheit / dieses
Commitment?
o Habt ihr das Gefuihl, dass alle in der e Was hat dazu gefihrt? e Bréauchte es viel, euch
Gruppe mit dem Ergebnis einverstanden wieder von eurem Ergebnis
sind? abzubringen?
e Warum?
Effekte der CCl-Methode auf die Entscheidungssituation
Nutzlichkeit e Wenn ihr eure aktuelle e War die Methode in dieser e Inwiefern seid ihr
der CClI- Entscheidungssituation / euren aktuellen konkreten Uberzeugt, dass das von
Methode fir Fall betrachtet, wie nitzlich habt ihr die Entscheidungssituation / in euch erreichte Ergebnis
die aktuelle Methode in genau dieser Situation diesem konkreten Fall hilfreich? das «richtige» ist im
Entschei- empfunden? vorliegenden Fall?
dungssituation e An was macht ihr das fest?
Effekte der CCI-Methode auf das Wissen im Team
Effekte der ¢ Wie hat sich die Methode auf euer Wissen | e Auf Wissensverteilung?
CCI-Methode im Team ausgewirkt? ¢ Auf Wissensaustausch?
auf Wissens-
verteilung und
Wissens-
austausch im
Team
Effekte der CCI-Methode auf Innovation
Potential des e Wie praktikabel (brauchbar) schatzt ihr e Wie nitzlich ist euer Ergebnis e Inwiefern unterstitzt oder
Ergebnisses euer Ergebnis mit Blick auf das im Innovationsprojekt? hindert euch das Ergebnis
fur das Innovationsprojekt ein? im Innovationsprojekt?
Innovations- ¢ Hilft euch das Ergebnis in
projekt eurem Innovationsprojekt
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Kategorie

Hauptfragen

Vertiefungsfragen

Falls noch Zeit

weiter? / Treibt das Ergebnis
das Innovationsprojekt voran?

Potential der
CCI-Methode
fur innovatives
Handeln

Wenn ihr jetzt nicht mehr das Ergebnis,

sondern die Methode betrachtet, inwiefern
denkt ihr, dass die Methode euch in eurer
innovativen Tatigkeit im Team unterstutzt?

Empfindet ihr die Methode als
forderlich flr euer innovatives
Arbeiten im Team?

e Wo seht ihr den
Zusammenhang zwischen
der Methode und
Teaminnovativitat?

Akzeptanz der CCI-Methode generell

CClI-Methode
im Vergleich
mit her-
kémmlichen
Konfliktlése-
strategien /
Entscheidungs
techniken

e Wenn ihr betrachtet, wie ihr bisher im

Team Entscheidungen getroffen habt oder
Probleme gel6st habt: inwiefern wiirdet ihr
die erlebte Methode diesen bisherigen
Strategien vorziehen?

Warum?

Potential der CCI-Methode fur kiinftige Anwendung

Potential der
CCI-Methode
fur kunftige
Anwendung im

Konnt ihr euch vorstellen, die Methode im
weiteren Verlauf eures
Innovationsprojektes erneut anzuwenden?

Miusste sich an der Methode
etwas andern, damit ihr sie
erneut einsetzen wirdet?

e Wie realistisch schatzt ihr
die Chance ein, dass ihr die
Methode im Team wieder
anwendet?

bei innovativ
tatigen Teams
von skyguide

Sollte diese Methode aus eurer Sicht im
Unternehmen weiterverfolgt werden?

Team /im Was brauchtet ihr zur

Innovations- erfolgreichen Anwendung der

projekt Methode in Zukunft?

Potential der o Wie schétzt ihr das Potential der Methode Kdnnte diese Methode eine o Wie realistisch schatzt ihr
CCI-Methode fur andere innovative Teams bei skygudie Mdoglichkeit darstellen, die Chancen ein, dass die
fur kunftige ein? innovative Teams von skyguide Methode bei skyguide
Anwendung in ihrer Tatigkeit zu verbreitet eingesetzt wird?

unterstitzen?
Warum?
Oder sogar trainiert werden?
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Kategorie

Hauptfragen

Vertiefungsfragen

Falls noch Zeit

e \Was brauchte es dazu aus
eurer Sicht?
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Anhang 17: Leitfaden Fokusgruppe Englisch

Fragestellung 2: Welche Effekte konnen durch die fallzentrierten CCl-Methodenworkshops festgestellt werden und wie ist die
Akzeptanz der Methode ausgepragt?

Information:

e 1-hour focus group (kind of group interview)

¢ Specific questions about your reached outcome and also about the applied method
e Recording: still ok?

Ziel:

e Capture your subjective opinions on the effect of the experienced method

e Capture your subjective opinions on the acceptance of the method

Anweisung:

e Try to answer the questions in a direct and focused way without going too deep into detalil

Kategorie Hauptfragen Vertiefungsfragen Falls noch Zeit
Effekte der CCIl-Methode auf das erreichte Ergebnis
Qualitat des ¢ How satisfied are you with the outcome of | e What are the reasons for your ¢ How informed (fundiert) do
erreicht_en the workshop? (dis-)satisfaction? you perceive your
Ergebnisses e What led to this feeling of (dis-) outcome?
satisfaction? ¢ If well-founded: What do
you think, what led to such
¢ How do you perceive the quality of your ¢ Do you feel like you have a well-founded outcome?
outcome? reached a “good result”? e How creative is your

outcome in your opinion?
¢ What made it so creative?

¢ How do you judge your team outcome ¢ Where do you see the reason
when you compare it to the initial for that?
arguments for the single positions?
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Kategorie

Hauptfragen

Vertiefungsfragen

Falls noch Zeit

Commitment
zum Ergebnis

¢ How connected / how committed do you
feel to your outcome?

¢ What do you think is the reason
for this commitment?

¢ Do you have the feeling that everybody of
the group agrees with the outcome?

e If yes: What led to the fact that
everybody is able to agree with
the outcome?

e Would it need a lot to
dissuade you again from
your outcome/decision?

o Why?

Effekte der CCI

-Methode auf die Entscheidungssituation

Nutzlichkeit
der CCI-
Methode fir
die aktuelle
Entschei-
dungssituation

e When you consider your actual decision
situation / your actual case, how useful did
you experience the method for this
particular situation?

e Nachfrage: To what extent did
you perceive the method as
helpful in this particular case?

¢ What are possible reasons for
your perceptions?

e To what extent are you
convinced that you have
reached the “right” outcome
in the actual case?

Effekte der CCI

-Methode auf das Wissen im Team

Effekte der
CCI-Methode
auf Wissens-
verteilung und
Wissens-
austausch im
Team

e What impact did the method have on the
knowledge in the team?

e On knowledge exchange?
¢ On knowledge distribution?

Effekte der CCI

-Methode auf Innovation

Potential des
Ergebnisses
fur das
Innovations-
projekt

¢ How feasible / practicable do you perceive
your outcome with regard to your
innovation project?

¢ How useful do you perceive the
outcome for your innovation
project?

e Does the outcome in some way
hustle your innovation project
on? / brings it forward?

e To what extent does the
outcome foster or hinder
you in your innovation
project?
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team work?

Kategorie Hauptfragen Vertiefungsfragen Falls noch Zeit

Potential der ¢ \When you nhow move away from the ¢ Nachfrage: Do you perceive this | ¢ Where do you see the
CCI-Methode outcome and focus more on the method method as beneficial for your connection between this
far innovatives instead, to what extent do you think this innovative work in the team? method and team
Handeln method is a support in your innovative innovation in general?

Akzeptanz der CCI-Methode generell

CClI-Methode
im Vergleich
mit her-
kdmmlichen
Konfliktlose-
strategien /
Entscheidungs
techniken

 When you look at the way how you

normally make decisions or solve
problems in the team: To what extent
would you favour this method compared
to your conventional ways?

o Why?

Potential der CCIl-Methode fur kinftige Anwendung

Potential der
CCI-Methode
fur kunftige
Anwendung im
Team /im
Innovations-
projekt

e Could you imagine to apply the method

again within the further course of your
innovation project?

¢ What would you need for a
reapplication of this method in
the future?

o (If adaptation needed:) What
needs to change with regard to
the method, so you would apply
it again?

How realistic do you think is
it that you reapply the
method in your team?

Potential der
CCI-Methode
fur kunftige
Anwendung
bei innovativ
tatigen Teams
von skyguide

How do you assess the potential of the
method for other innovative teams within
skyguide?

Should this method in your opinion be
incorporated / taken up within skygudie?

¢ Nachfrage: Could this method
provide an opportunity to
support the work of innovative
teams within skyguide?

o Why?

e Or even be trained?

How realistic do you think is
it that this method is applied
widely within skyguide?
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Kategorie

Hauptfragen

Vertiefungsfragen

Falls noch Zeit

e What would it need for a
successful incorporation /
uptake of this method within
skyguide?
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Anhang 18: Paraphrasierung & Zusammenfassung der Fokusgruppen pro Unterkategorie

Art des Effekts
Hauptkategorie

Unterkategorie

Aussagen

Unmittelbare Effekte der CCl-Methode
Effekt der CCI-Methode auf das erreiche Ergebnis

Qualitat des erreichten Ergebnisses

Zufriedenheit:

o Alle Gruppenmitglieder beider Teams aussern hohe bis sehr hohe Zufriedenheit mit dem im Workshop erreichten
Ergebnis. «lch bin sehr zufrieden» (m4 LFN; 03:08). «I think it's globally satisfactory» (m3 OV; 04:26). «I'm really happy
for the output of course. Super» (m1 OV; 08:35). Das Ergebnis wird als sehr befriedigend, brauchbar und realistisch
angesehen «I’'m happy to see that (Resultat). Yeah, | think it's a realistic and achievable result» (m5 OV; 04:15)

e Im LFN-Team sprechen folgende Grunde fir diese hohe Zufriedenheit:

Die Erkenntnis, dass man mit den eigenen Gedanken nicht falsch gelegen hat, sondern diese auch jene Punkte
wiederspiegeln, die von den Kollegen geteilt werden.

Die Gewissheit, zusammen alles objektiv durchdiskutiert und erarbeitet zu haben und dadurch zu wissen wo man
steht

Dass es sich nicht um ein hypothetisches Thema gehandelt hat sondern um etwas Reales, welches die Arbeit des
Teams beeinflussen kann

e Im OV Management-Team sprechen folgende Griinde fir diese hohe Zufriedenheit:

Das Gefunhl, hinsichtlich des Resultats in der Gruppe abgestimmt zu sein «we are more or less aligned on where we
wanted to go» (m3 LFN; 04:28).

Die erlebte Moderation «satisfied because the way it was run and presented and done | think is very good» (m3
LFN; 05:19)

Das Geflihl, gerne mit diesem Team zusammenzuarbeiten und unter den Teammitgliedern ein geteiltes Mindset
wahrzunehmen «l like to work with my team [...]. Our background, our knowledge, our understanding of the topic
comes from the same kind of mind set let’s say» (m1 OV, 08:12)

Qualitat:
¢ Die Qualitat des erreichten Ergebnisses wird von beiden Teams als hoch eingeschatzt. Im LFN-Team wird die Qualitat
des Ergebnisses daran festgemacht, dass in relativ kurzer Zeit ein Konsens erreicht werden konnte und das Ergebnis
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Art des Effekts
Hauptkategorie

Unterkategorie

Aussagen

bereits eine klare Strategie des weiteren Vorgehens im Projekt aufzuzeigen vermag «Das ist fur mich ganz wichtig, [...],
dass ich relativ klare Vorstellungen bald habe wie gehen wir weiter» (m3 LFN; 06:00).

Als weiteres Qualitdtsmerkmal wird die Dokumentation, respektive die Verschriftlichung der diskutierten Argumente
genannt, weil so auf die diskutierten Punkte jederzeit (z.B. zu einem spéateren Zeitpunkt im Projekt) wieder
zuriickgegriffen werden kann, ohne wieder von vorne beginnen zu missen «Wenn man nicht unmittelbar das umsetzt,
muss man es quasi dokumentieren, dass wenn es dann auf einmal in einem halben Jahr oder in einem Jahr wieder
aufs Tapet kommt, man nicht wieder genau das Gleiche machen muss, sondern man kann es hervornehmen und
sagen, da haben wir es entschieden und sieht die Begriindungen nochmal» (m2 LFN; 07:15).

Ein gutes Ergebnis wird im Team als ein Ergebnis gesehen, mit welchem sich alle einverstanden erklaren kénnen und
niemand abweicht «[...], dass ich am Schluss sagen kann, wenn es keiner hat, wo jetzt abweicht, dann ist das als
Teamergebnis gut und dann ist es eben gut» (m3 LFN; 11:50).

Im OV Management-Team spricht das Geflhl, mit der Definition der drei Requirements als Ergebnis (Anforderungen an
die zukunftige Lésung im Fall) genau die richtige Herangehensweise im Projekt gewahlt zu haben, fiir eine hohe
Qualitat «For me what’s most important, what | take out of this discussion is that the first thing we came up with is we
have three requirements. [...]. And this is the key. How often do we go in searching for a solution without expressing the
requirements» (m3 OV; 27:33).

Als weiteres Qualitditsmerkmal wird die vorhandene Bereitschaft im Team gesehen, die Gegenseite verstehen zu wollen
«So0 the willingness to understand the counter part is of high importance when it comes to the result or the quality of the
work | quess» (m6 OV; 07:40).

Die Qualitat hatte laut LFN-Team noch etwas héher sein kbnnen, wenn eine Méglichkeit zur Vertiefung gewisser
Aspekte bestanden hatte. Denn gewisse Fragen, welche bei der Ausarbeitung der beiden Positionen aufgetaucht sind
und bei deren Klarung zu fundierteren Argumentationen gefuhrt hatten, konnten im Zeitrahmen des Workshops nicht
beantwortet werden (z.B. Fragen zu HOhe, Standorte von Higeln etc.).

Weiter wirde ein Einbezug der Meistbetroffenen im Projekt die Qualitat des Ergebnisses weiter erhéhen, da so die
selbst erarbeiteten Punkte mit den Bedurfnissen der Betroffenen in Einklang gebracht werden kdnnten. Auch das OV
Management-Team merkt an, dass flr eine finale, konkrete Lésung im bearbeiteten Fall noch weitere Leute in den
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Art des Effekts
Hauptkategorie

Unterkategorie

Aussagen

Prozess hatten miteinbezogen werden missen. «We can't come to a final decision in the end because we're maybe
missing a few people around, who validate it» (m5 OV; 03:30).

Commitment mit dem erreichten Ergebnis

¢ Die Teammitglieder beider Teams &ussern starkes Commitment mit dem im Workshop erreichten Ergebnis. Sie
beschreiben, dass sie sich mit dem erreichten Ergebnis verbunden fihlen und hinter ihnrem Resultat stehen kdnnen
«One hundred percent» (m1 OV; 10:01). «Ich finde extrem also fur mich, extrem verbunden. Weil hinter dem, was wir
da gemacht haben kann ich irgendwie stehen» (m1 LFN; 07:59).

¢ Das OV Management-Team beschreibt, dass es davon ausgeht, dass sich alle Mitglieder beim Verlassen des
Workshopraums 100% mit dem Ergebnis committet fuhlen: «If we are going to leave the room we have a hundred
percent commitment from each and everyone concerned» (m2 OV; 35:20).

¢ Laut Team ermdglicht die CCI-Methode ein starkes, sogenanntes ‘Buy-In’ der Teilnehmenden womit das Commitment
mit dem Ergebnis angesprochen ist: «This methodology allows for a deep buy-in» (m2 OV; 34.55). Es wird angemerkt,
dass wenn in Zukunft bei einer Entscheidung ein hundertprozentiges Commitment angestrebt werden soll, die CClI-
Methode ein gutes Instument dafur darstellen konnte: «I think that could be the advantage then to say okay, [...], if you
really need a hundred percent commitment then we might apply this methodology» (m2 OV; 35:32).

e Diese Verbundenheit zeigt sich im LFN-Team einerseits in der Sicherheit, mehrere Alternativen bereits griindlich
durchdacht und erarbeitet zu haben, sollte eine Losungsvariante aus irgendwelchen Griinden nicht standhalten.
Andererseits zeigt sich die Verbundenheit auch im Gefiihl, dass sich alle Teammitglieder als Gruppe mit dem Ergebnis
einverstanden erklaren kdnnen. «Also nicht jetzt nur wegen mir, sondern wirklich, weil es auch alle gesagt haben» (m4
LFN; 12:20).

¢ Im OV Management-Team hat das geteilte Verstandnis tber die Grundprinzipien, welche hinter der eigentlichen
Lésung des Falls verborgen lagen zu diesem starken Geflihl der Verbundenheit geflihrt «To me we share the
understanding of the principles that are hidden behind the different solutions. That’s why we focus and we are again all
together aligned» (m1 OV; 10:45).

¢ Die Wichtigkeit, bei der gemeinsamen Ldsungserarbeitung die Grinde fur die Argumente der jeweiligen Positionen zu
verstehen, wird dabei besonders stark hervorgehoben «Zurich has implemented the orange and the para symbol
(Position A) and this and that, there is a reason behind. And understanding what the reasons are behind, then you can
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Art des Effekts
Hauptkategorie
Unterkategorie

see okay, yes it makes sense. And out of this sense you kind of draw out your own, a common solution» (m3 OV;
12:00).

¢ Das Entstehen des oben beschriebenen Verstandnisses und der daraus resultierenden Verbundenheit ist laut OV
Management-Team den Charakteristika der angewendeten CCI-Methode zu verdanken: «And working like that,
swapping positions, helped us to put away the solution itself, but to try and see what is behind the solution» (m1 OV;
11:30).

e Eine der grossten Starken der Methode ist laut Team, dass diese alle Aspekte beider Positionen beleuchtet und
dadurch ein Prozess des Verstehens angestossen wird. Dieser endet schlussendlich in einem Resultat, mit welchem
man sich verbunden flhlt «[...] then finally, you end up in channelling into a result that creates commitment. Because
you know why this is the right way to approach» (m2 OV; 12:47).

¢ Die Methode agiert laut Team als eine Art Offenbarerin eines Bildes, welches erst durch die gemeinsame Diskussion
sichtbar wird und dadurch zu Verbundenheit flhrt: «And this method could lead to the picture thanks to the method to
help people understand each other and align and commit and share points of view and be happy to find a common
solution» (m1 OV; 15:50).

¢ Ein weiterer Grund fiir das Commitment mit dem Ergebnis stellt das kooperative Grundziel dar, welches mit der CCI-
Methode verfolgt wird «I think it has also a lot to do with it is not about winning or losing, it's about cooperation. We
cooperate in order to have the best matter to proceed together» (m6 OV; 13:15).
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Hauptkategorie

Unterkategorie

Aussagen

Effekte der CCl-Methode auf die Entscheidungssituation

Nutzlichkeit der CCl-Methode fir die aktuelle Entscheidungssituation

Die angewendete CCIl-Methode wird von beiden Teams in Bezug auf ihre jeweiligen Entscheidungssituationen als
natzlich empfunden. «Ja, ich find’s auch nitzlich» (m4 LFN; 14:29). «]...] es ist einen guten gangbaren Weg jetzt
gewesen» (M1 LFN; 16:39)

Der Reduktionsschritt am Schluss des CCI-Workshops wurde als besonders nutzlich empfunden, da mit Blick auf alle
Argumente ersichtlich wurde, welche nun wirklich wichtig sind «[...], weil man versucht das Ganze, wie heisst das,
destillieren. Also man hat viele Punkte aber holt dann noch die drei, vier wichtigsten raus» (m4 LFN; 35:20)

Der Positionswechsel hat erméglicht, sich von der vordergriindig angestrebten Endlosung (wie Flieger mit
Fallschirmspringeraktivitat schlussendlich auf dem Bildschirm dargestellt werden sollen) etwas zu lI6sen und
stattdessen die dahinterliegenden Grinde fir die einzelnen Positionen zu verstehen. Dieses Verstehen der Griinde hat
schlussendlich das im Workshop erreichte Ergebnis, ndmlich die Definition der drei Anforderungen (Requirements) an
die Endldsung mdglich gemacht: «They (zeigt auf Begrindungen fir die wichtigsten Argumente) are the requirements
(schlussendliches Resultat). And working like that, swapping positions, helped us to put away the solution itself, but to
try and see what is behind the solution. Why do they put that in orange, because why, and then you discover the
principle» (m1 OV; 11:40).

Im OV Management-Team wurde die CCI-Methode als nitzliches Mittel empfunden, das Thema, welches im Team
schon lange prasent war, einmal strukturiert anzugehen «[...], we didn’t take time to discuss it once in a proper manner
like we did now. And as soon as we do so and there is a certain structure behind it we then find a solution» (m6 OV;
14:35).

Nutzlich wurde die Methode auch deshalb empfunden, weil sie bereits vorhandene Einzelteile der Situation zu einem
Gesamtbild zusammenfiigen und erst sichtbar machen konnte «This method is a bit like ‘le révélateur’, [...], when you
are making pictures, if you don't put a revelator you will never see the picture. But nevertheless everything is there,
available for the picture, without this. And this method could lead to the picture» (m1 OV; 15:11).

Die Methode war nitzlich, weil sie die zuerst verborgenen Kernpunkte der Losung so klar ans Tageslicht bringen
konnte «These are the principles and the strengths of them. They are here (zeigt auf Begriindungen fiir die Auswahl der
wichtigsten Argumente). They are making sum-ups, they are the requirements» (m1 OV; 11:15).

Nutzlich war die Methode im aktuellen Fall auch fir die Entwicklung des gegenseitigen Verstandnisses der Grunde fir
die hervorgebrachten Argumente der jeweiligen Positionen «And working like that, swapping positions, helped us [...] to
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try and see what is behind the solution. Why do they put that in orange, because why, and then you discover the
principle (schlussendliches Ergebnis)» (m1 OV; 11:45).

Trotz der wahrgenommenen Nutzlichkeit halt das LFN-Team fest, dass die Methode im vorliegenden Fall etwas zu
aufwandig gewesen sei und eine andere, einfachere Methode (z.B. einfaches Auflisten der Vor- und Nachteile zu den
beiden Positionen) wahrscheinlich ebenso zielfilhrend gewesen ware «Diese Methode [...] ist, wie m1 sagt, sehr
aufwandig, aber instruktiv gewesen» (m3 LFN; 20:45). «Also nitzlich, aber [...], dass man auch hatte sagen kénnen,
man nimmt irgendwie eine andere Methode» (m2 LFN; 14:17). «Die Frage ist, ob diese Methodik mit dem Challengen
zweimal der Gegengruppe, wenn es einen so klaren Impact hat, noch zielfilhrender ist als zielfilhrend» (m1 LFN; 16:30)
Der Grund fir den zu grossen Aufwand liegt in der Betrachtung des Teams, den behandelten Falls als eher kleineres
Problem einzustufen, wobei gleichzeitig auch angemerkt wird, dass bei grosseren und komplexeren Problemen die
Methode auf jeden Fall niitzlich sein kénnte. «Das ist jetzt ein Problemchen, also ein Problemchen, es ist wirklich eins.
Wir haben also wesentlich gréssere, die auf uns zukommen, wo ich dringend empfehlen wiirde, dass man so eine
Methode anwendet» (m3 LFN; 19:25).

Das LFN-Team merkt an, dass die Behandlung dieses nicht so komplexen Falls gewinnbringen gewesen war, um die
Methode kennenzulernen «Fir mich ist die Methodik wie wir es jetzt gemacht haben, ist schén an dem Beispiel, zum
die Methodik lernen» (m3 LFN; 18:04).

Auch das OV Management-Team merkt an, dass es wahrscheinlich fahig gewesen ware, den vorliegenden Fall mit ein,
zwei Methodenschritten weniger zu einem Ergebnis zu bringen. Gleichzeitig wird auch festgehalten, dass es in einer
anderen Situation jedoch nutzlich und notwendig sein kénne, alle Schritte zu durchlaufen.
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Art des Effekts
Hauptkategorie
Unterkategorie

¢ Beide Teams haben einen Einfluss der CCI-Methode auf ihr Wissen festgestellt. Sie beschreiben, dass es durch die
CClI-Methode grundsétzlich zu einer Erweiterung des Wissens im Team gekommen ist «It increases the knowledge»
(m4 OV, 17:43). Diese Wissenserweiterung konnte in unterschiedlichen Phasen des CCIl-Workshops festgestellt
werden.

o Wahrend der Phase der Positionsbearbeitung, konkret der Phase der Vertrautmachung mit der Position, hat das OV
Management-Team einen aktiven und fruchtbaren Wissensaustausch erlebt. Das Team empfindet es als wertvoll, eine
Person im Sub-Team gehabt zu haben, welche mit der zu erarbeitenden Position nicht sehr vertraut war, da durch
deren gezielte Fragen das Wissen der anderen Mitglieder offengelegt werden konnte «What | found really interesting is
to have somebody external from the situation (m3) in the group that helps to try to reveal the information» (m3 OV,
20:36). «So then | was questioning why this, why that [...] and then they had to kind of think ‘ah but why’ and had to
explain, which then broadens the knowledge» (m3 OV; 19:17). Gleichzeitig dienten die Fragen der unvertrauten Person
fur die anderen Mitglieder als eine Art Sicherungsmechanismus, mit welchem die Vollstandigkeit der eigenen
Erklarungen tberprift werden konnte «Because to us it is sometimes difficult not to miss some points that are really
valuable. And only by you (m3) having those kind of questions made us aware okay | fully forgot that» (m6 OV; 19:50).

¢ In den Phasen des Prasentierens und Verteidigens fand laut OV Management-Team eine weitere Art von
Wissenserweiterung statt, da sich die Teammitglieder im Sprechen, Erklaren und Verteidigen tiefer mit den Argumenten
auseinandergesetzt haben, als wenn sie nur zugehdrt haben «So, of course you must dig a little bit and try to
understand. It's stronger than just listening. It's above listening, because you will have to speak about these points and
advocating them» (m1 OV; 18:34).

e Doch auch in der Zuhorerrolle kam es laut OV Management-Team zu einer Wissenserweiterung. Durch die
Prasentation der Argumente der Gegenseite konnten ganz neue Einblicke und neues Wissen Uber Sachverhalte
gewonnen werden «It was the first time | discovered how you are doing that in Zurich. | had no clue before. | didn't
know Biel, | didn't know orange, | knew nothing. But it was clearly explained and you get it in no time» (m1 OV; 21:20).

¢ Im Hinblick auf eine tiefere Auseinandersetzung mit den Argumenten beschreibt das LFN-Team ahnliche Effekte der
CCI-Methode. Das Team halt fest, dass durch die schriftliche Erfassung der diskutierten Inhalte eine starkere
Auseinandersetzung damit erfolgt, als wenn die Inhalte nur konsumiert werden «Es ist aufgeschrieben. Es ist irgendwie,
jemand musste etwas schreiben, und das ist einfach ein anderer Impact als wenn man es einfach zur Kenntnis nimmt»

Effekte der CCIl-Methode auf das Wissen im Team
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(m3 LFN; 34:53). Das Team beschreibt, dass dadurch Wissen sichtbar geworden ist. Durch das Prasentieren,
Hinterfragen und Verteidigen wird laut LFN-Team auch die vorhandene Expertise im Team sichtbar.

In den Phasen nach dem Positionswechsel hat das LFN-Team einen weiteren Effekt der CCI-Methode auf das Wissen
festgestellt. Das Team beschreibt, dass dank des Positionswechsels und der Prasentation, Herausforderung und
Verteidigung der urspringlich eigenen Position durch ein anderes Sub-Team die Argumente erst so richtig komplett
geworden sind. «Das sind genau meine Punkte, aber es fehlen vielleicht noch ein, zwei, die ich jetzt auch noch wichtig
einschatze. Und das ist mir ganz wichtig, dass ich diese Punkte erhalte in einer solchen Moderation, also in so einem
organisierten Prozess drin. Und das sind unter Umstanden ein, zwei ganz wichtige Punkte, die dann nicht auf dem
Tapet waren, wenn du jetzt einfach nur so sagst ja, 10 Minuten lang Plus und Minus aufs Papier schreiben, dann warst
du wahrscheinlich incomplete» (m1 LFN; 20:17). Die Argumente haben sich durch die Charakteristika der CCl-Methode
vervollstandigt, das heisst Aspekte, an welche gewisse Teammitgliedern vielleicht nicht gedacht haben, sind dann
durch andere Mitglieder eingebracht worden «Es gibt immer Geschichten, wo ich sagen muss wow, ja das ist noch ein
guter Ansatz, da habe ich nicht daran gedacht, macht aber die Sache rund am Schluss, oder, komplett» (m1 LFN;
22:51).

Uber die gesamte CCI-Methode hinweg gesehen ist fur ein Teammitglied des LFN-Teams, welches nicht so vertraut
war mit dem behandelten Fall, besonders viel Wissen sichtbar geworden «Also fur mich auf jeden Fall. Weil ich
wabhrscheinlich am wenigsten Wissen hatte. Da ich jetzt wirklich von beiden Seiten eigentlich gute Argumente sehe und
echt viel gelernt habe, also tber dieses Problem selbst» (m4 LFN; 35:13).
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¢ Das erreichte Ergebnis wird mit Blick auf das laufende Innovationsprojekt in beiden Teams als hilfreich empfunden.
& Beide Teams sehen im erreichten Ergebnis Potential, das Innovationsprojekt auf irgendeine Art und Weise
° vorwartszubringen.
2 | ® ImLFN-Team hilft das erreichte Ergebnis im Innovationsprojekt weiter, da dieses eine gewisse Gewissheit Uiber den
§ 5 aktuellen Stand und das weitere Vorgehen im bearbeiteten Fall aufzeigt «Jetzt ist eine Gewissheit da, was im Moment
c i) der Stand ist und ist Handlungsbedarf da oder nicht, und wir wissen jetzt genau wir miissen im Moment nicht handeln
Q -% § 73 und wenn, wissen wir schon ein bisschen in welche Stossrichtungen wie dass man vorgehen musste» (m2 LFN; 36:59).
o 3 95 ¢ Im OV Management-Team wird das erreichte Ergebnis als ein Mosaikstein im gesamten Innovationsprojekt gesehen,
© = '-(',-)‘ ‘c;s welcher hilft, das Gesamtbild zu vervollstandigen und so das Projekt vorwartszubringen «Each mosaic stone we can
E “_5 22 bring in [...] in terms of harmonisation, [...], will then help for the big picture to be fulfilled» (m6 OV; 22:44).
8 © =< £ | e Das erreichte Ergebnis adressiert ausserdem wichtige Sicherheitsaspekte, welche, abgesehen von der reinen
- 2 b= Harmonisierungsthematik, eine weitere Dimension in das Innovationsprojekt einbringen, dieses dadurch erweitert und
o 2 % vorwartsbringt «It's not only we want to harmonise something, it's that, there are a couple of Safety principles in there.
§ g a [...]. We can enhance our Safety, by doing some of these things. And that's where | think, [...], that's another dimension
2 = we are bringing in. So, that's for me again a step forward» (m5 OV; 24:50).
w 8 L) e Beide Teams sehen in der angewendeten CCI-Methode Potential fiir innovatives Arbeiten.
% 5 e % |  Aus Sicht des OV Management-Teams hat die Methode Potential, neue Wege zu finden bei der Annaherung an eine
% g D 2 | Problemlésung «It might help also to find new ways, to find a solution for a problem or an issue» (m6 OV; 32:58).
E = % $ | o Grundsétzlich wird in der CCI-Methode laut OV Management-Team ein klarer Nutzen fiir die Arbeit im
= © 8 o 1 Innovationsprojekt gesehen «l think it's valuable and [...] | see the benefit in using this solution» (m5 OV; 30:24).
w _ .= | e Das OV Management-Team sieht die CCI-Methode zwar nicht als Universalmethode fiir innovatives Arbeiten, welche in
3 g jeder Situation angewendet werden kann, betrachtet diese jedoch als ein sehr gutes Element unter vielen Elementen
T 2 «There is not one size fits all, you know. So, this is certainly one very useful recipe which you could use in case you
S E d really struggle to find a solution» (m2 OV; 31:05). «It's a tool. It's a tool amongst many tools» (m5 OV; 43:45). Die
o2 Methode wird als ein Instrument angesehen, welches skyguide hilft, innovativ zu arbeiten «It is a mean to help skyguide
o to innovate» (m3 OV; 43:43)
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o Auf die Frage, inwiefern die CCI-Methode eine Unterstlitzung sein kann fir innovatives Arbeiten, antwortet das LFN-
Team, dass zuerst vier, funf verschiedene Methoden angewendet und getestet werden missten um anschliessend
aussagen zu konnen, inwiefern sich die Methode bei der Erarbeitung von neuen Themen eignet «Das ist schwierig zu
sagen. Da musstest du jetzt vier, flnf verschiedene Methoden sagen wir jetzt einmal anwenden und gewohnt sein
anzuwenden, zum rausfinden, ob in einem, etwas das neu ist, die eine oder andere Methode sich absolut eignet oder
Uberhaupt nicht eignet» (m1 LFN; 43:00).

e Trotzdem sieht das LFN-Team die CCI-Methode gerade bei kontroversen und innovativen Themen als geeignet an, um
das Bewusstsein der einzelnen Mitglieder tber die zu behandelnde Thematik zu scharfen «Aber ich wiirde es genau
dort eigentlich gut sehen, bei kontroversen, innovativen Themen. Also um das Bewusstsein einfach zu scharfen» (m4
LFN; 43:24).

e Nach Ansicht des LFN-Teams ist die CCI-Methode nicht nur in innovativen Projekten anwendbar, sondern auch in
anderen Projekten. Gerade bei innovativen Projekten ist es jedoch umso wichtiger, relevante Aspekte aus
unterschiedlichen Blickwinkeln betrachten zu kénnen. Die CCl-Methode stellt dabei ein gutes Mittel dar, alle relevanten
Aspekte umfassend genug zu beleuchten «Aber einfach wenn du etwas hast, das du noch nie gehabt hast, ist es
einfach wichtiger, dass du es wirklich von allen Blickwinkeln vielleicht anschaust, weil es nicht gerade klar ist, was die
Auswirkungen sind. [...]. Dann hast du so naturlich relativ umfassend alles angeschaut» (m2 LFN; 44:40). Die CCI-
Methode hilft dabei, unterschiedliche Blickwinkel zu 6ffnen «Ich glaube es 6ffnet den Blickwinkel, wenn du mit solchen
Sachen (Methode) arbeitest oder o6fters in Kontakt kommst» (m1 LFN; 38:55).

¢ Das OV Management-Team bezeichnet die Methode als eine Art ‘Eisbrecher’, da durch den Positionswechsel die
eigenen Sichtweisen wortwortlich aufgebrochen werden und durch das Hineindecken in die Gegenposition andere,
neue Denkmuster entstehen.

¢ Ein weiterer Vorteil der CCI-Methode ist aus Sicht des LFN-Teams jener, dass die Methode auch etwas
zurtickhaltenden Teammitgliedern die Mdglichkeit bietet ihre Sichtweisen einzubringen. Dies ist auf die Grundzige der
Methode zurtickzufihren, wonach alle Teammitglieder im Prozess eine vergleichbar aktive Rolle einnehmen. Diese
Ausgeglichenheit an eingebrachten Sichtweisen fuhrt laut LFN-Team zu einem Gefuhl des Eingebettet-Seins in den
Teamprozess, welches wiederum einen klaren Einfluss auf die Teambildung und die Teamleistung ausubt. «Weil man
dann, ob er muss oder nicht muss, aber er hat mindestens die Gelegenheit, sich unspektakular zu aussern, zu
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prasentieren, er hat irgendwann, plétzlich merkt er auch, dass er in der Lage ist, so ein Plakat zu erklaren, etwas
vorzutragen. Und das hat fur mich eben fiir Teambildung und fiir Teamleistung hat das eben einen wesentlichen
Einfluss, wie die einzelnen Leute sich eingebettet fihlen» (m3 LFN; 45:42). Teaminnovation wird aus Sicht des LFN-
Teams klar als ein Aspekt von Teamleistung gesehen, wobei das Team zusammenfassend festhélt, dass deshalb die
CCI-Methode einen forderlichen Effekt auf Teaminnovation hat.

¢ Die Akzeptanz gegeniber der CCI-Methode ist in beiden Teams sehr hoch ausgepragt. Dies dussert sich in generellen
Aussagen uber die Methode, jedoch auch in sehr spezifischen, situationsbezogenen Bemerkungen tber die Methode.

o Der CCI-Methodenworkshop wird als gutes Mittel bezeichnet, mit der ein Fall oder eine Thematik vom Anfang bis zum
Schluss griindlich und strukturiert bearbeitet werden kann: «I think it's a good methodology. | think it's a good way to go
through a process from A to Z, or you go through many steps to identify many certain things, that's very very good» (m5
OV; 03:01). «Surely, the structured methodology» (m6 OV; 07:15).

¢ Es wird jedoch auch angemerkt, das anhand der CCI-Methode in der vorliegenden Situation nicht zu einer finalen,
konkreten Losung des behandelten Falls gefunden werden konnte, da dazu die Anwesenheit weitere Leute nétig
gewesen ware: «We can't come to a final decision in the end because we're maybe missing a few people around, who
validate it» (m5 OV; 03:30). Dies wird vom LFN-Team bestéatigt. Die Qualitdt des Ergebnisses hétte durch Einschluss
weiterer betroffenen Personen noch weiter erhéht werden kénnen.

Verstehensprozesse:

¢ Als Schliisseleffekt der CCl-Methode werden aus Sicht des OV Management-Teams die Verstehensprozesse gesehen,
welche durch die Methodenschritte ausgelost werden. Das Verstehen der Gegenposition, der Uberlegungen dahinter
und speziell der Begriindungen hinter den Argumenten wird als fundamentaler Punkt der Methode angesehen. Dies
vereinfacht es sehr, sich selbst einzubringen und offene Diskussionen zu fuhren: «l think the key is really understanding
the other's position. That's really the fundamental point, | think [...] that the most important part basically was to really
understand why this happens and what it is all about and what the reflections are behind. And that makes it then a lot
easier to step in and to have an open discussion» (m2 OV; 16:05).

o Der Positionswechsel hat ermdéglicht, sich von der vordergriindig angestrebten Endlosung (wie Flieger mit
Fallschirmspringeraktivitt schlussendlich auf dem Bildschirm dargestellt werden sollen) etwas zu I6sen und

Akzeptanz der CCIl-Methode
Akzeptanz der CCI-Methode generell
Akzeptanz der CCl-Methode im Team generell
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Verstehen fuhrt zu vereinfachter Integration & gemeinsamem Ergebnis:
e Laut OV Management-Team vereinfacht das erlangte Verstandnis tber die Griinde der unterschiedlichen Positionen

¢ Durch das Verstehen der Griinde fur die vorgebrachten Argumente entsteht eine gewisse Einsicht Giber die

stattdessen die dahinterliegenden Griinde fur die einzelnen Positionen zu verstehen. Dieses Verstehen der Griinde hat
schlussendlich das im Workshop erreichte Ergebnis, namlich die Definition der drei Anforderungen (Requirements) an
die Endldsung mdglich gemacht: «They (zeigt auf Begrindungen fir die wichtigsten Argumente) are the requirements
(schlussendliches Resultat). And working like that, swapping positions, helped us to put away the solution itself, but to
try and see what is behind the solution. Why do they put that in orange, because why, and then you discover the
principle» (m1 OV; 11:40).

Die CCI-Methode wird im OV Management-Team ein bisschen mit dem Radsport verglichen. Die Methode hat den
Effekt, dass sie eine Person, welche auf ihren eigenen Weg und ihre eigene Sichtweise fokussiert ist, dazu verhilft,
einen Moment innezuhalten und sich tUber andere Sichtweisen bewusst zu werden. Wie wenn ein Radfahrer, welcher
ganz auf seinen Weg konzentriert ist, seinen Kopf hebt und etwas genauer seine Umgebung betrachtet: «Like when
you are cycling, sometimes you are focused on where you go and suddenly this makes you lift your head up and say it
can be different to what I'm used to, so okay, you know, it takes you out of your thoughts that you are sometimes [...]
driven by certain things and it takes you out and you see it differently» (m3 OV; 13:40).

Die CCI-Methode unterstitzt die Bereitschaft der Teammitglieder, die Gegenposition zu verstehen, was als sehr wichtig
eingeschatzt wird hinsichtlich der Qualitat des anzustrebenden Ergebnisses: «So the willingness to understand the
counter part is of high importance when it comes to the result or the quality of the work | guess. And this method helps
to force (strengthen?) that» (m6 OV; 07:45).

Die CCl-Methode (Prasentation, Herausfordern & Verteidigen) untersttitzt ausserdem ein sehr schnelles Verstehen der
Gegenposition, so dass diese beim Positionswechsel problemlos weiter ausgearbeitet und die Argumente
anschliessend prasentiert werden kénnen

die Integration aller Argumente und begiinstigt dadurch das Anstreben eines gemeinsamen Ergebnisses.

Sinnhaftigkeit der Argumente, was wiederum das Anstreben eines gemeinsamen Ergebnisses beginstigt:
«Understanding what the reasons are behind, then you can see okay, yes it makes sense. And out of this sense you
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kind of draw out your own, a common solution. [...]. You see a different rationale behind it, and then you put it all
together» (m3 OV; 12:15).

e Das OV Management-Team bezeichnet die Methode als eine Art ‘Eisbrecher’, da durch den Positionswechsel die
eigenen Sichtweisen wortwortlich aufgebrochen werden und durch das Hineindecken in die Gegenposition andere,
neue Denkmuster entstehen. Dieses Hineindenken in die andere Position ist laut Team ein entscheidender Faktor,
denn es begunstigt schlussendlich eine Anndherung der einzelnen Mitglieder und somit eine Integration der
unterschiedlichen Sichtweisen. «l think the methodology is very useful, [...]. Because it really lets you break the ice,
because you are then really forced to think for the other side. And that really makes the difference, | think, and helps
you to approach each other then and to think in a different way than you did before» (m2 OV; 06:40).

e Beim Positionswechsel wie auch beim Herausfordern einzelner Argumente kénnen die Teilnehmenden ihre eigenen
Argumente in einen grdsseren Kontext stellen und dadurch relativieren. Ein Argument, welches zu Beginn aus eigener
Sicht als starkes Argument angesehen wird, kann sich laut Team durch die Konfrontation mit Gegenargumenten oder
herausfordernden Aussagen relativieren oder abschwachen: «You start then to realise why what you thought was your
strength with your solution before, is maybe weaker than the other side's solution» (m2 OV; 12:40). Dies fuhrt laut
Team zu einer automatischen ‘Kanalisierung’ aller eingebrachten Argumente und dadurch zu einem Resultat, mit
welchem sich die Teammitglieder verbunden fihlen: «And that creates automatically, [...], you end up in channelling in
to a result that creates commitment» (m2 OV; 12:50).

Weitere Akzeptanz-Aspekte:

¢ Aus Sicht des OV Management-Teams erméglicht die CCI-Methode ein starkes sogenanntes ‘Buy-In’ der
Teilnehmenden, womit das Comittment mit dem Ergebnis angesprochen ist: «This methodology allows for a deep buy-
in» (M2 OV; 34:55). Das Team ist sich sicher, mit einem hunderprozentigen Commitment aller Teilnehmenden den
Workshopraum verlassen zu kénnen: «If we are going to leave the room we have a hundred percent commitment from
each and everyone concerned» (m2 OV; 35:20). Wenn bei einer Entscheidung ein hundertprozentiges Commitment
angestrebt werden soll, kdnnte aus Sicht des Teams die CCI-Methode angewendet werden: «l think that could be the
advantage then to say okay, [...], if you really need a hundred percent commitment then we might apply this
methodology» (m2 OV; 35:32).
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Es wird aus Sicht des OV Management-Teams als wesentliche Starke der CCIl-Methode angesehen, dass alle Aspekte
der vorhandenen Positionen griindlich durchleuchtet werden: «I think that's really the major strength of the methodology
that you really address all sides with pros and cons» (m2 OV; 12:30)

Das OV Management-Team schétzt es, dass es im CCI-Prozess nicht ums Gewinnen oder Verlieren geht, sondern um
Kooperation: «l think it has also a lot to do with it is not about winning or losing, it's about cooperation. We cooperate in
order to have the best matter to proceed together» (m6 OV; 13:05).

Weiter wird die in der CCIl-Methode verfolgte Losungsorientierung geschatzt. Dies deshalb, weil stets Argumente ‘far
eine Position ausgearbeitet werden und nicht ‘gegen’ eine Pasition: «And | also like to think to say why we should do
this and not why we shouldn't do it» (m4 OV; 13:25).

Anhand der CCI-Methode kénnen laut LFN-Team bereits friihzeitig Losungsalternativen antizipiert und ausgearbeitet
werden, ohne, oder bevor dies dem Team von einer externen Stelle auferlegt wird. Dies flihrt zu einem Gefiihl des
‘Vorbereitet-Seins’ im weiteren Verlauf des Innovationsprojektes: «Ich finde das extrem gut, wenn man das einmal so
aus einer neutralen Warte praktisch angeht, ohne dass der Sachzwang vorhanden ist, das machen zu mussen [...].
Das finde ich noch einen guten Ansatz» (m1 LFN; 09:00). Diese Antizipation beugt aus Sicht des Teams Frust vor,
welcher auftreten konnte, wenn eine der Alternativen im weiteren Projektverlauf vielleicht nicht umgesetzt werden kann:
«Es fuihrt dann auch nicht zu Frust, wenn es dann heisst, das wird nicht umgesetzt» (m1 LFN; 09:30).

Die Methode spricht einzelne Mitglieder des LFN-Teams personlich sehr an, so dass sie darin sogar einen Mehrwert fr
ihr Privatleben sehen.

Die CCl-Methode ermdglicht laut LFN-Team eine ganzheitliche Erfassung von Argumenten und fiihrt damit zu einer
anndhernd kompletten Abdeckung aller wichtigen Aspekte eines zu bearbeitenden Falls: «Das sind genau meine
Punkte, aber es fehlen vielleicht noch ein, zwei, [...]. Und das ist mir ganz wichtig, dass ich diese Punkte erhalte [...] in
so einem organisierten Prozess drin. Und das sind unter Umstanden ein, zwei ganz wichtige Punkte, die dann nicht auf
dem Tapet wéren, wenn du jetzt einfach nur so sagst ja, 10 Minuten lang Plus und Minus aufs Papier schreiben. Dann
warst du wahrscheinlich incomplete» (m1 LFN; 21:55). Diese Vollstandigkeit der Argumente ist laut LFN-Team auf den
Perspektivenwechsel zuriickzufiihren, welcher es unter anderem auch erméglicht hat, Aspekte aufzudecken, an welche
Zu Beginn gar nicht gedacht wurde: «Es gibt immer Geschichten, wo ich sagen muss wow, ja das ist noch ein guter
Ansatz, da habe ich nicht daran gedacht, macht aber die Sache rund am Schluss, oder, komplett» (m1 LEN; 22:40).
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Es wird vom LFN-Team sehr geschatzt, dass wahrend des gesamten CCl-Methodenprozesses keine Wertung der
Argumente vorgenommen wird und zwar weder in eine positive, noch in eine negative Richtung. Es wird genannt, dass
sich die Wertung uber alle Argumente hinweggesehen im Prozess von selbst ergibt, also evident wird: «Ich finde es
sehr wertvoll, dass nicht gewertet wird» (m3 LFN; 22:52). «Die Wertung musste eigentlich nachher evident sein. Dass
gar niemand mehr fragen muss. Dass jeder an die Tafel schaut und sagt das ist gut» (m3 LFN; 23:10).

Eine Starke der CCI-Methode wird vom LFN-Team darin gesehen, dass die Ebene der Persotnlichkeit praktisch nicht
bertihrt wird. Es wird genannt, dass die Einwande und Fragen im Schritt des Herausforderns nicht als personlicher
Angriff verstanden werden, sondern im Gegenzug sogar Offenheit fordern, diese als dankbaren Hinweis auf die
Unvollstandigkeit der eigenen Argumentation anzunehmen: «Durch das was wir jetzt heute gemacht haben triffts dich
auch viel weniger, wenn einer ein Argument dagegen bringt, also ein Challenge-Argument. Das fihrt ja hochstens
dazu, dass ich noch genauer hinschaue, und sage, was hat denn an meiner bisherigen Betrachtungsweise nicht ganz
standgehalten, dass jetzt das Challenge-Element so wichtig werden kann. [...]. Dann bin ich besonders dankbar, wenn
solche wertvollen Informationen meine zukiinftige Haltung positiv beeinflussen kénnen» (m1 LFN; 49:07).

Mit der CCI-Methode fallt es laut LFN-Team leicht, alle Beteiligten ausgeglichen zu Wort kommen zu lassen. Dabei
kénnen Inputs und Argumente gesammelt werden, ohne diese dabei gleich mit einer Person in Bezug zu setzen. Das
eingebrachte Argument fliesst einfach als ein weiterer Teil in das Gesamtargumentarium ein. Dies wird sehr geschéatzt
und fuhrt laut Team zu einem wertvollen Resultat am Schluss: «Du wirst dann nicht unmittelbar gemessen an deinem
Input, sondern es ist einer dieser Inputs, der dazukommt, der in diese Gesamtwertung einfliesst. [...]. Das macht das
Resultat dann eben wertvoller am Schluss» (m1 LFN; 50:25).

Die CCl-Methode stellt ausserdem ein wertvolles Ubungsgefass dar, sich persénlich in einem kleinen und gut gefiihrten
Rahmen in Prasentations- und Argumentationsfahigkeiten zu tiben: «Ich bin auch selten vor grossen Menschenmengen
gestanden und habe irgendwelche Sachen verfightet und trotz allem, wenn du das im Kleinen Uben kannst [...], dann
wirst du sicherer damit» (m1 LFN; 50:42).

Ein wesentlicher Punkt stellt das Zuhéren dar, fur welches die CCI-Methode klare Zeitfenster vorsieht. Denn wahrend
der Prasentation des einen Sub-Teams wird dieses vom anderen Sub-Team nicht unterbrochen, bis es all seine
Argumente vorgebracht hat. Das andere Sub-Team hort dabei nur zu. Dies wird vom LFN-Team sehr geschatzt: «Ein
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wesentlicher Punkt ist [...], dass man den Leuten zuhdrt, und zwar bis sie einen Punkt gemacht haben» (m3 LFN;
1:09:15).

e Gleichzeitig sieht es das LFN-Team als eine grosse Starke der CCIl-Methode, dass diese eine Art Uberpriifungs- oder
Absicherungsmechanismus mit sich bringt im Hinblick darauf, ob sich die Teammitglieder beim Senden ihrer
Botschaften untereinander richtig verstanden haben. Dies wird laut Team vor allem im Schritt des Herausforderns
ersichtlich. Durch die herausfordernden Inputs und Fragen des einen Sub-Teams kann gleichzeitig Uberprift werden,
ob die vom anderen Sub-Team vorgebrachten Argumente auch wirklich so angekommen sind, wie sie gesendet
wurden: «Nur schon wenn ihr ja mein Argumentarium zerpfliickt, checke ich ja bereits ou hoppla, der hat ja gar nicht
verstanden, was ich sagen wollte» (m3 LFN; 01:10:20). Denn wenn erstens nicht richtig zugehdort wird und zweitens
nicht Gberprift wird, ob das Gesendete richtig verstanden wurde, flhrt dies laut Team zu grossen Missverstandnissen:
«Wenn man nicht schaut, habe ich es wirklich verstanden, dann lauft man Wochen mit Missverstandnissen herum,
aneinander vorbei» (m3 LFN; 1:10:50). Dass die Teilnehmenden nebst dem Zuhéren die Argumente auch noch
schriftlich vor sich sehen ist laut Team eine zusatzliche Unterstitzung der CCI-Methode: «Zuerst muss man einmal
zuhdren. Es ist naturlich einfacher, wenn man es lesen kann» (m3 LFN; 1:11:10).

o Akzeptanz-Abschlusszitat: «This method is a bit like "le révélateur”, [...], when you are making pictures, if you don't put
a revelator you will never see the picture. But nevertheless everything is there, available for the picture, without this.
And this method could lead to the picture thanks to the method to help people understand each other and align and
commit and share points of view and be happy to find a common solution. You are feeling strength of having done so»
(m1 OV, 15:12).
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CCI-Methode im Vergleich mit herkdmmlichen Konfliktlosestrategien

Eine Starke der CCI-Methode im Vergleich zu anderen Methoden ist deren strukturiertes und ganzheitliches Vorgehen
bei der Ausarbeitung und Ergebnisformulierung eines aktuellen, kontroversen Falles. Das LFN-Team vergleicht die
Methode mit der gangigen Art bei skyguide, Vorteile (Plus) und Nachteile (Minus) zu erfassen, wobei gleichzeitig
kritisiert wird, dass die moderierende oder leitende Person einer solchen Diskussion bei der Ergebnisformulierung
wieder auf sich allein gestellt ist, obwohl es gerade in der Schlussphase besonders wichtig ware, den Prozess
zusammen noch weiterzufiihren: «Und dann geht der Moderator mit den Papieren ins Biro und beginnt wieder zu
kratzen und grubeln. Und dort ist eben der Prozess normal nicht fertig, er misste eben weitergefiihrt werden» (m1 LFN;
17:10).

Der erlebte CCI-Methodenworkshop zeigt dem LFN-Team auf, dass es mit seinen bisherigen, eher intuitiv gestalteten
Problemlgsestrategien im Team zwar etwas unstrukturierter, jedoch sehr ahnlich vorgegangen ist, wie es die CCI-
Methode vorsieht. Dies fiihrt im Team zu einem bestéatigenden Gefunhl, intuitiv richtig gelegen zu haben: «Wenn das
Problem auf uns zukommt und wir sind zu viert oder zu dritt, wir machen es genauso. [...], also wahrscheinlich gehen
wir gleich vor. Weniger aufwandig, weniger strukturiert, [...], aber dhnlich. Also ich wirde jetzt sagen, jetzt wo wir erlebt
haben, dass das ja funktioniert, das was wir vielleicht friiher so intuitiv ein bisschen gemacht haben, unbewusst» (m3
LFN; 18:30).

Im Vergleich zu bekannten und oftmals erlebten Plus-Minus-Methoden bei skyguide fihren die einzelnen Schritte der
CCI-Methode zu einer weit ganzheitlicheren Erfassung und einem weit kompletteren Bild der Argumente im
bearbeiteten Fall: «Das sind genau meine Punkte, aber es fehlen vielleicht noch ein, zwei, [...]. Und das ist mir ganz
wichtig, dass ich diese Punkte erhalte [...] in so einem organisierten Prozess drin. Und das sind unter Umstanden ein,
zwei ganz wichtige Punkte, die dann nicht auf dem Tapet waren, wenn du jetzt einfach nur so sagst ja, 10 Minuten lang
Plus und Minus aufs Papier schreiben. Dann warst du wahrscheinlich incomplete» (m1 LFN; 21:55).

Das ‘Erleben’ des natlrlichen Ausschlussprozesses von Argumenten durch die CCIl-Methode fuihrt im Gegensatz zu
Pro-und-Contra-Methoden, wo Inhalte einfach prasentiert und zur Kenntnis genommen werden missen, zu einer viel
tieferen Verankerung der Inhalte, an die man sich zu einem spateren Zeitpunkt auch besser erinnern kann. Das
‘Erleben’ des Prozesses steht im Mittelpunkt: «Dass man das so ins Extreme, wie wir das jetzt gemacht haben,
eigentlich durchzieht mit einem zweimaligen Hinterfragen von der Gegenposition der Gegenposition, hast du so einen
natlrlichen Ausscheidungsprozess gemacht, welchen du erleben konntest. Weisst du, [...], der wird dir nicht einfach
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prasentiert. Wenn du irgendwo sonst reinkommst und es hangen an der Tafel zwei grosse Plakate, Plus, Minus, das
nimmst du zur Kenntnis. Das eine oder andere bleibt dir in Erinnerung, wenn du rauslaufst, und an gewisse kannst du
dich gar nicht mehr erinnern. Bei solchen Sachen wo du so mitmachst, wie jetzt da, denke ich einfach, selbst wenn du
es jetzt schlecht dokumentierst, es bleibt etwas hangen» (m1 LFN; 39:05).

¢ Aus Sicht des OV Management-Teams fiihrt die CCl-Methode zu weit héherem Commitment als andere Methoden. Es
wird genannt, dass bei gewissen Methoden zwar Lésungen und Ergebnisse erreicht werden, danach jedoch das Gefihl
herrscht, dass damit nicht alle komplett einverstanden sind. Im Gegensatz dazu kann bei der CCl-Methode im
bearbeiteten Fall davon ausgegangen werden, dass sich die Teilnehmenden mit dem erreichten Ergebnis 100%
verbunden fuhlen, wenn sie den Raum verlassen: «This methodology allows for a deep buy-in. Maybe a deeper buy-in
than with other methods where [...] you have basically got a solution, but you feel that the people are not a one hundred
percent behind. While here | think, certainly based on this example now, if we are going to leave the room we have a
hundred percent commitment from each and everyone concerned» (m2 QV; 34.55).

Potential der CCIl-Methode fir
kunftige Anwendung

Potential der CCIl-Methode fiir
kiinftige Anwendung im Team /

e Beide Teams kdnnen sich grundsétzlich gut vorstellen, die CCI-Methode im weiteren Verlauf ihres Innovationsprojektes
erneut einzusetzen

e Das LFN-Team betont, dass es insbesondere bei grésseren Problemen oder in komplexeren Situationen die CCI-
Methode erneut anwenden wirde: «Wenn wir sagen okay und jetzt kommt ein grosses Problem auf uns zu, wirklich
eine Challenge, dann wirde ich sagen, wére ich jetzt schon so weit, dass ich sagen wirde okay, wir machen das» (m3
LFN; 18:51). «Ich wirde jetzt sagen, wenn ich ein Problem habe, wo dann komplexer ist, wirde ich jetzt, ich wirde
diese Methode anwenden» (m3 LFN; 21:00).

e Es werden sogar konkret solche grésseren Probleme genannt, wo der Einsatz der Methode als besonders
empfehlenswert angesehen wird: «Wir haben also wesentlich gréssere (Probleme), die auf uns zukommen, wo ich
dringend empfehlen wirde, dass man so eine Methode anwendet» (m3 LFN; 19:25).

¢ Auch im OV Management-Team wird ein konkreter, schwieriger und in naher Zukunft liegender Fall genannt, wo die
Methode als hilfreich fiir das Anstreben einer Losung eingeschétzt wird.

¢ Abgesehen von diesem konkreten Fall schatzt das OV Management-Team auch im taglichen Geschehen des
Innovationsprojektes eine Wiederanwendung der CCl-Methode in naher Zukunft als sehr wahrscheinlich ein. Die
Methode wird als eine Art «Joker» angesehen, welcher in herausfordernden Situationen aus der Tasche gezogen und
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angewendet werden kann: «l think this is one of your jokers you can pull out of your pocket and say ah yes, let's try this
now. You know. And if you get to a point where it is just not progressing and you get blocked a little bit, this is
definitively a tool | would consider using, and actually, very seriously consider using. In the near future» (m5 OV; 30:45).
«This is one solution which you have at disposal, which | could very well imagine to be used in the future in certain
situations» (m2 OV; 31:41).

e Die Methode wird grundsatzlich als wertvoll und nutzlich eingeschatzt: «l think it's valuable and | definitively would, |
see the benefit in using this solution» (m5 OV; 30:24).

¢ Das OV Management-Team erachtet die Methode jedoch nicht in allen Situationen als zielfiihrend. In Brainstorming-
Situationen beispielswiese kénnen laut Team Ergebnisse auch durch Diskussionen erzielt werden: «I wouldn't open up
a new topic with this methodology. Because | think we can get to a certain point with discussion and sometimes we get
the conclusion just with discussion» (m5 OV; 30:40).

e Auch sollte die CCI-Methode laut OV Management-Team nur sehr gezielt und dadurch nicht im Ubermass eingesetzt
werden, weil sonst eine gewisse Abstumpfung oder gar Reaktanz bei den betroffenen Personen entstehen kénnte «lIt's
not a card | would pull all the time though. Because the same people will get to know me, and they go 'what is he going
to do to us again'» (m5 OV; 31:45).

Voraussetzungen flr kiinftige Anwendung der CCI-Methode im Innovationsprojekt:

¢ Beide Teams nennen gewisse Voraussetzungen, welche bei einer erneuten Anwendung der CCI-Methode im
Innovationsprojekt oder im Team erflllt sein missen.

¢ Laut LFN-Team muss das zu bearbeitende Problem im Innovationsprojekt einen gewissen Grad an Komplexitat und
Kontroversitat aufweisen, damit eine CCl-Methode tiberhaupt Sinn macht: «Also wenn das Projekt, oder das Problem
wirklich eine gewisse Komplexitéat hat. Und Kontroversitat» (m4 LFN; 51:57). Weiter mussen im zu bearbeitenden Fall
klar zwei Positionen ausmachbar sein «<Es muss quasi die zwei Positionen haben, die du klar definieren kannst» (m2
LFN: 52:23). Aus Sicht des Teams muss das Problem einen wirklichen Knackpunkt beinhalten, sonst reichen
einfachere Methoden zur Probleml6sung (z.B. Plus/Minus-Erfassung) «Ja es muss wirklich ein Knacker sein, ein
Knackpunkt sein» (m4 LFN; 52:15).
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o Das LFN-Team hélt fest, dass es in erster Linie bei kleineren Problemen, wie im Workshop behandelte Fall, zur
Durchfiihrung der CCl-Methode grundsatzlich keine zusatzlich moderierende Person bendtigt, sondern den Prozess
selber moderieren kdnnte. Der Teamleiter sollte die Methode jedoch gut kennen und erfolgreich durchfiihren kénnen:
«Also ich wirde mir wiinschen mindestens der Chef, [...], muss wissen um was es geht und wie es angewendet wird»
(m3 LFN; 24:24).

e Weiter missen auch die teilnehmenden Mitarbeitenden mit der Methode vertraut sein. Dies insoweit, dass sie sich mit
der Methode identifizieren und hinter der Methode stehen kdnnen. Denn aus Sicht des Teams ist die Akzeptanz und
das Commitment mit der angewendeten Methode ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir dessen Durchfiihrung: «Ein Stlick weit
fallt der Erfolg, steht und fallt mit dem Engagement. Mit der, wie soll ich sagen, mit der Identifikation der Teilnehmer.
Dass sie sagen, ja, diese Methode ist gut» (m3 LFN; 26:20). Ist dies nicht gegeben, agieren jene Teilnehmende als
Storfaktoren, welche unter Umstanden die Methode zu Fall bringen kénnen: «Wenn einer kommt und sagt, es ist nicht
gut, ist es fur ihn nicht gut und dann hat er, dann ist er ein Stérfaktor. Also kann er eine solche Methode unter
Umstanden zu Fall bringen» (m3 LFN; 26:20).

o Bei grosseren und komplexeren Problemen wiirde das LFN-Team jedoch eine moderierende Person zur Durchfiihrung
der CCl-Methode begriissen. Und zwar eine, welche mit der CCIl-Methode sehr vertraut, jedoch mit Blick auf den Inhalt
oder das Problem voéllig unabhangig ist: «Wenn aber das Problem komplex wird, dann brauchts einfach jemanden, der
eine Ahnung hat von der Methode, aber eigentlich vom Problem nicht» (m3 LFN; 27:20). Eine solch unabhangige
Person kann dadurch, dass sie nicht personlich involviert ist, Emotionen stark verringern, welche ohne Moderation den
Prozess stark beeinflussen wirden: «Als Moderator, der nicht personlich involviert ist, nimmst du nattrlich Emotionen
raus» (m1 LFN; 27:35).

e Auch das OV Management-Team sieht eine neutrale moderierende Person bei der Durchfiihrung der CCI-Methode als
wertvoll an: «<And sometimes it is also really valuable to have somebody neutral coming in and doing the methodology
for you» (m6 OV; 32:08).

e Das Team schatzt das Vorhandensein einer neutralen Moderierendenrolle sogar als absolute Notwendigkeit ein und
sieht Neutralitat als Schlusselkriterium fur den Erfolg der CCI-Methode: «The success of the methodology is also that it
is being moderated by a neutral person. That's key of the success and | think we should not do it differently» (m2 OV;
43:05). Eine neutrale, moderierende Person ist aus Sicht des Teams eine Person, welche geografisch, fachlich oder
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hinsichtlich ihrer ausgeibten Profession weder der einen noch der anderen Position zuzuordnen ist. Eine solche
Person kann durch ihre Unabhangigkeit relativ klar durch den Prozess fihren und wird dabei von den Teilnehmenden
respektiert: «You take us saying ‘remain here’, ‘don't go too far here’, ‘go here, but’, and so on, and we know that you
are neither from Geneva position nor from Zurich position. And maybe this is a strength. Because we listen to you» (m1
OV, 36:38).

Der Grund fur die Notwendigkeit einer neutralen, moderierenden Person liegt in der Beflirchtung, dass eine zu stark
involvierte Person durch ihre Tatigkeit oder Zugehdrigkeit zu einer der Positionen leicht befangen sein kénnte und
dadurch bewusst oder unbewusst einen negativen Einfluss auf den Prozess ausiiben kénnte: «For example if m5 is
leading a meeting, Zurich position is not against, but somewhere it's a bit that, and Geneva position, trying to find a
common way, even if he is head of harmonisation, is somewhere a bit from A, because he has been an air traffic
controller in Geneva» (m1 OV; 35:53).

Ein weiterer Grund fur die Notwendigkeit einer neutralen Person aussert sich in der Beflirchtung, dass sich involvierte
Personen automatisch sehr stark in ihren eigenen Gedankengangen befinden, wobei jede vertretene Seite oder
Position davon Uberzeugt ist, «das Richtige» zu tun: «You need somebody neutral because they think they are always
the best, they think their way, and who ever they is, they are going the right way. But we are not proceeding in harmony.
We are kind of running things where we all see it best» (m5 OV, 38:50).

Eine weitere Voraussetzung fir eine erneute, erfolgreiche Durchfiihrung der CCI-Methode im Innovationsprojekt
aussert sich im Wunsch, die Methodenschritte im Prozess, je nach Gruppe, etwas flexibler adaptieren zu kénnen: «I
think sometimes the steps maybe can be tailored a little bit more according to the group. You know, saying | like two
more minutes here at this one, and this step no. [...], you could kind of just adjust it a little bit» (m5 OV; 33:15).
Gleichzeitig wird jedoch angemerkt, dass sich dies fir die moderierende Person wahrscheinlich etwas schwierig
gestalten konnte, da diese die Gruppe im Vornherein nicht kennt.

Als letzte Voraussetzung wird der Zeitfaktor genannt. Das OV Management-Team weist auf den grossen Zeitaufwand
hin, dessen man sich insbesondere bei schwerwiegenderen Diskussionen bewusst sein sollte: «And it also takes time.
[...], if you have a real taff discussion, it most probably will take three hours, with all the different levels» (m2 OV;
31:20).

Melanie Hulliger

Seite 213 von 227



Masterarbeit Konflikt, Konstruktive Kontroverse & Innovation Anhang

Aussagen

Art des Effekts
Hauptkategorie
Unterkategorie

¢ Beide Teams sehen Potential der CCl-Methode fur dessen zukiinftige Anwendung zur Férderung und Unterstitzung
innovativ tatiger Teams von skyguide.

e Das LFN-Team hélt es fur mdglich, dass die CCI-Methode innovative Teams bei skyguide in ihrer Tatigkeit unterstiitzen
kann: «Halte ich fiir mdglich, ja» (m1 LFN; 1:08:46). «Es ist sicher ein gutes Hilfsmittel, ja» (m2 LFN; 54:36).

¢ Aufgrund von zu wenig Kenntnissen lber andere innovationsférderliche Methoden wird jedoch angemerkt, dass keine
Aussage daruber getroffen werden kann, ob die CCI-Methode nun die beste Variante fir innovatives Arbeiten bei
skyguide darstellt oder nicht. Die Methode wird jedoch als eine der guten Varianten fiir innovatives Arbeiten betrachtet:
«Ich kenne zu wenig generelle, ich sage jetzt einmal Erhebungsmethoden, um etwas Neues anzufassen, als dass ich
jetzt mir da anmassen kdnnte und sagen das ist das Beste, das ich bis jetzt kennengelernt habe. Das ist eine der guten
Sachen, die ich kennengelernt habe, das kann ich sicher sagen, aber mehr kann ich nicht sagen» (m1 LFN; 1:09:10).
Laut Team stellt die CCl-Methode ein Werkzeug unter vielen dar, um innovative Teams flexibel, je nach
vorherrschendem Problem oder aktueller Situation, mit einer dementsprechend angemessenen Methode zu
unterstitzen: «Du hast einfach irgendein Werkzeug wo du sagen kannst okay jetzt mache ich DAS, auf ein anderes
Problem nimmt man vielleicht eine andere Methode, aber je mehr du hast, desto flexibler bist du» (m2 LFN; 57:08).

¢ Nach Meinung des LFN-Teams sollte die CCI-Methode im Unternehmen Aufmerksamkeit erhalten, respektive
eingefiihrt werden «Also ich wirde sie einfihren» (m3 LFN; 54:41). Denn die bei skyguide vorhandenen Methodiken
konnen einerseits nicht als abschliessend betrachtet werden und andererseits besteht auch der Eindruck, dass diese im
Unternehmen noch nicht sehr abgestimmt angewendet werden: «Diese Methodiken in der skyguide sind auch nicht
abschliessend und werden auch nicht wirklich fine tuned angewendet» (m1 LFN; 17:20). Der konkreten Verfolgung
solcher innovationsférderlichen Methoden wird nach Aussagen des Teams bei skyguide noch zu wenig Beachtung
geschenkt: «Und da haben wir bei skyguide einfach in meinen Augen nicht einen besonders guten Nahrboden fiir
Solches, weil dem wird einfach wenig Beachtung geschenkt» (m1 LFN; 17:40). Aus diesem Grund wird Potential fur
den Einsatz der CCI-Methode gesehen.

e Auch das OV Management-Team sieht Potential der CCI-Methode fur die Unterstiitzung innovativer Teams bei
skyguide. Das Team findet, dass die Methode bei skyguide aufgenommen und in das Methoden-Repertoire der
Unternehmung integriert werden sollte. Dies jedoch nur, wenn die Methode nicht im Rahmen eines

Potential der CCI-Methode fur kiinftige Anwendung bei
innovativen Teams von skyguide
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unternehmensweiten Interventionsprogramms eingefuhrt wird, wie dies beispielsweise beim hro-Programm der Fall ist
(unternehmensweites Programm zur Verfolgung und Starkung der Prinzipien einer High Reliability Organisation).

¢ Das OV Management-Team sieht das Potential der CCI-Methode vor allem fiir sehr heterogen zusammengesetzte
innovative Teams, wo Teammitglieder unterschiedliche Hintergriinde und unterschiedliche Blickwinkel auf dieselbe
Problemstellung oder dasselbe Projekt haben. Die Methode hilft dabei, ein gegenseitiges Verstandnis tber diese
unterschiedlichen Blickwinkel zu entwickeln: «One speaking Russian the other one speaking Chinese, but speaking
about the same project. One looking at the problem with some eyes and the others with other eyes. And then probably,
for sure, the method would have helped a lot to help all this so different groups focus on trying to reach a mutual
understanding» (m1 OV; 09:20).

e Auch sieht das OV Management-Team das Potential der CCIl-Methode insbesondere in sehr herausfordernden oder
schwierigen Situationen: «We have to find their common ways, Swiss wide. And this is certainly a topic which is going
to be rather difficult. And there it might help [...] to work in that manner to find a solution» (m6 OV; 16:50). «We could do
this between O and S, we can do this between O and VC, we can do this between O and T, because we are having
challenges, all serious, because we feel we are not all speaking the same language» (m5 OV; 38:30).

Voraussetzungen fiur die erfolgreiche Anwendung der CCI-Methode bei innovativ tatigen Teams von skyguide:
¢ Beide Teams nennen gewisse Voraussetzungen, welche bei einer erneuten Anwendung der CCI-Methode bei innovativ
tatigen Teams von skyguide erfillt sein missen.

Projektleiterausbildung:

e Wie in der Kategorie «Potential fir zukiinftige Anwendung im Innovationsprojekt» bereits erwahnt, wirde das LFN-
Team die CCI-Methode bei kleineren Problemen im Team selbst anwenden, bei grésseren jedoch eine neutrale Person
zur Moderation beiziehen.

¢ In Bezug auf die genannte Selbstanwendung der CCI-Methode dussert das Team die generelle Notwendigkeit, bei
skyguide Methoden im Bereich ‘soft skills’, wie die CCl-Methode eine darstellt, in die Projektleiterausbildung zu
integrieren, um Projektleiter darin auszubilden: «[...] dass man vielleicht ein bisschen diese Leute ein bisschen
ausbilden wirde. Dass sie sich Uber solche Mecchanos im Klaren werden» (m3 LFN; 19:30). Das Basierend auf
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bisherigen Erfahrungen einiger LFN-Teammitglieder mit der Projektleiterausbildung bei skyguide wird angemerkt, dass
diese fast ausschliesslich auf die korrekte Anwendung von Prozessen ausgerichtet ist und keine Methoden zur
Problemlésung im Projekt beinhaltet: «Weil als Projektleiter solltest du ja nicht in erster Linie ausgebildet werden,
welches Formular du wann machen musst [...], sondern eben wie kannst du ein Projekt leiten und wenn du bei einem
Problem anstehst, wie kannst du das Problem l6sen» (m3 LFN; 54:52). «Es ist in dem Sinn nicht eine
Projektleiterausbildung, sondern eigentlich nur eine Prozessausbildung» (m2 LFN; 56:00). Dabei werden aus Sicht des
Teams auch jegliche psychologischen Einflussfaktoren und ‘soft factors’ vernachlassigt: «Was fiir psychologische
Faktoren da mitspielen, [...] in was fir einem Umfeld du eingebettet bist in einem Projekt in der Firma, das sind
Faktoren, die da gar nicht tangiert werden» (m1 LFN; 55:40).

o Es wird betont, dass interne Projektleiter der skyguide von der Firma in ihren Fahigkeiten und Kompetenzen
kontinuierlich entwickelt und geférdert werden sollten (was momentan noch nicht der Fall ist), wobei nebst
beispielsweise der CCI-Methode noch viele weitere Methoden vermittelt werden sollten: «Wenn du
Projektleitertatigkeiten ausgefuhrt haben mochtest durch deine betriebseigenen Leute, dann musst du diese Leute
formen, musst du diese Leute abholen, du musst sie weiterentwickeln auf ihren Fahigkeiten, die sie heute haben und
fur das brauchts eben nicht DIESE Methode, sondern fiir das braucht es eben ganz viel Methodik» (m1 LFN; 57:30).

Social Engineering:

¢ Als weitere Voraussetzung fur die erfolgreiche Anwendung von Methoden im Bereich ‘soft skills’ (wie beispielsweise die
CClI-Methode) bei skyguide wird das Vorhandensein von Zeit fir Soziales und Zwischenmenschliches genannt, sprich,
dass man sich als Projektleiter oder Projektleiterin um die eigenen Teammitglieder kimmern kann. Dem werde bei
skyguide zu wenig Beachtung geschenkt: «Es geht auch um das sogenannte schone Wort social engineering, dass
man das Team zusammenbringen kann und man geht einmal etwas trinken oder man geht schlitteln oder sonst
irgendetwas. Das hatte friher einen viel hdheren Stellenwert in dieser Firma [...], ich erlebe das generell in den Firmen,
dass man einfach dem [...] zu wenig Beachtung schenkt» (m3 LFN; 59:45). Damit verknupft wird auch die Notwenigkeit
genannt, sich mit den eigenen Leuten in anderen, kreativeren Kontexten bewegen zu kénnen als nur im Biro. Denn
genau dies fuhrt oft zu innovativen Ideen: «Weil ndmlich die guten Ideen, die haben wir ndmlich eben wirklich meistens
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in der Freizeit. Weil wir arbeiten dort weiter, aber in einer ganz anderen Umgebung. Und eben, wenn wir von Innovation
reden, auch in einer kreativeren Umgebung» (m3 LFN; 59:55).

Wertschatzung:

¢ Eine weitere Voraussetzung fir die erfolgreiche Anwendung von Methoden im Bereich ‘soft skills’ (wie beispielsweise
die CCI-Methode) ist aus Sicht des LFN-Teams die Wertschatzung und das Interesse von all jenen Personen, welche
vom Innovationsprojekt direkt oder indirekt betroffen sind oder sonst auf irgendeine Art involviert sind: «Ich denke, ein
wesentlicher Punkt oder ein wesentlicher Teil des Erfolges ist das Mitgetragen-Werden derer, die es betreffen mag.
Und das kénnen auch die spateren Nutzniesser sein» (m3 LFN; 1:04:35).

Brainstorming:

¢ Beide Teams sehen es fir die erfolgreiche Anwendung der CCI-Methode bei innovativ tatigen Teams von skyguide als
wichtige Voraussetzung, dass die Methode nicht fir Brainstormings angewendet wird. Laut LFN-Team geht es in einem
Brainstorming um ein erstes, noch relativ unstrukturiertes Zusammentragen von neuen Ideen, wofur sich die CCI-
Methode nicht eignet: «Wenn es dann nur darum geht, etwas zu erfinden, dann ist es sicher nicht zielfihrend. Dann
muss einfach jeder einmal erzahlen, was er zu erzahlen hat» (m3 LFN; 33:50).

¢ Die CCI-Methode sollte erst zum Einsatz kommen, wenn das Team hinsichtlich des zu behandelnden Themas inhaltlich
bereits ein weiter fortgeschrittenes Stadium erreicht hat: «Fir ein Brainstorming [...] wurde ich es nicht einsetzen. Ich
wirde mit dem Brainstorming-Resultat, [...], in eine Arbeitsphase zuerst gehen, bevor ich nachher mit einer solchen
Methode nahere Aspekte abklaren lassen wirde» (m1 LFN; 30:32). Denn zur Durchfiihrung der CCI-Methode bendtigt
es laut Team bereits Fachkenntnisse Uber den zu bearbeitenden Fall und auch die Absicht, bereits relativ konkret tber
eine Thematik zu diskutieren: «Ich denke diese Methode verlangt Fachkenntnisse oder Sachverstand, wo man sich bei
bestimmten Sachen festlegen will, wie man weiter vorgeht. Und das verlangt ein Grundwissen, denke ich, Uber eine
Thematik» (m1 LFN; 28:45).

Grundwissen/Vorwissen:
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¢ Das LFN-Team erachtet das Vorhandensein eines gewissen Grundwissens Uber die Situation respektive den zu
bearbeitenden Fall als wichtige Voraussetzung fir die erfolgreiche Durchfihrung eines CCI-Workshops. Die
Erarbeitung dieses Grundwissen kann beispielsweise durch vorgangige Abklarungen stattfinden, so dass
anschliessend allen Teilnehmenden die Sachlage oder das Problem bekannt ist. Dieses Vorwissen kann dann
anschliessend im Workshop direkt eingesetzt werden, was vermeidbare Unklarheiten reduzieren kann: «Eben, dass du
die Grundlagen vielleicht erschaffen gehst, [...] das Problem muss bekannt sein, die Leute missen quasi Sachen
vielleicht abkléaren vorgangig, dass sie diese dann nachher wirklich am Workshop direkt einsetzen konnen» (m2 LFN;
30:00). Denn wenn Personen im Workshop zusammensitzen, welche keinerlei Grundwissen lber den zu bearbeitenden
Fall haben kann die Methode aus Sicht des Teams nur auf oberflachliche Themen angewendet werden, wobei nicht
detailliert fur die unterschiedlichen Positionen argumentiert werde kann: «Dass du nachher hierhin kommst, das
verlangt dann schon noch etwas Vorarbeit, oder etwas Grundvoraussetzung. Also mit irgendwie 25
zusammengewdlrfelten Leuten kannst du eine solche Methode wahrscheinlich nur auf ein oberflachlicheres Thema
anwenden, aber nicht auf ein detailliertes Fur und Wider» (m1 LFN; 1:10:00).

Kein Unternehmensprogramm daraus machen:

o Wie weiter oben bereits erwahnt, empfindet es das OV Management-Team als wertvoll, die CCI-Methode in die
Unternehmenslandschaft aufzunehmen und zu integrieren. Dies jedoch nur unter der Voraussetzung, dass die Methode
nicht im Rahmen eines unternehmensweiten Interventionsprogramms als etwas Obligatorisches eingefihrt wird, wie
dies beispielsweise beim hro-Programm der Fall ist (unternehmensweites Programm zur Verfolgung und Starkung der
Prinzipien einer High Reliability Organisation).

¢ Die Anwendung sollte freiwillig und je nach Bedarf oder Notwendigkeit geschehen. «The beauty of this method is really
that you can apply it when you consider necessary. As soon as you make it an obligation, or a new concept or
whatever, then it is going to fail. So, we shouldn't make this mistake» (m2 OV; 40:48). Das Team betrachtet die
Methode als etwas, das nicht im Rahmen von Trainings oder Projektleiterschulungen vermittelt werden sollte, sondern
gewissen Abteilungen oder Projektleitern im Rahmen ihrer innovativen Arbeit wie eine Art Service zur Verfigung stehen
sollte. Wenn die CCI-Methode als das geeignete Instrument fur den vorliegenden Fall angesehen wird, sind die

Melanie Hulliger Seite 218 von 227



Masterarbeit Konflikt, Konstruktive Kontroverse & Innovation Anhang

Art des Effekts
Hauptkategorie

Unterkategorie

Aussagen

Chancen hoch, dass sie auch tatsachlich angewendet wird: «It should be a tool, where a division or a unit can ask for.
And probably you can be sure that we will make use of it when it's appropriate» (m6 OV; 41:19).

¢ Obwohl die Methode nicht anhand eines unternehmensweiten Programms implementiert oder trainiert werden sollte,
sollten die Mitarbeitenden von skyguide, insbesondere die projektleitenden Personen, Uber die Existenz der CClI-
Methode (und andere Methoden), deren Grundziige und die Mdéglichkeit zur Anwendung informiert werden. Dies soll
ermoglichen, dass betroffene Personen tber die Existenz unterschiedicher Methoden und deren Eignung in der
jeweiligen Situation Bescheid wissen: «That's what | mean by informing people there are different methodologies that
you can apply for different things and managers can call for them» (m3 QV; 42:28).

¢ Jemand im OV Management-Team empfindet die Art und Weise wie die CCI-Methode im Workshop angewendet und
moderiert wurde als ideal, auch fiir zukiinftige Anwendungen. Es wird als ideal wahrgenommen, dass die
Teilnehmenden zu Beginn keine spezifischen Erwartungen hatten, grob tber die Methode informiert wurden und
anschliessend das zu bearbeitende Thema vorgestellt erhielten: «l think the approach from today was exactly the right
one. We didn't know what to expect, we were just informed about there is a hew approach, this topic is identified to
tackle and that's perfect» (m6 OV; 42:00).

Moderation:

¢ Wie bereits im Zusammenhang mit der erneuten Anwendung der CCI-Methode im Innovationsprojekt oder im Team
genannt, empfinden es beide Teams als wichtige Voraussetzung, den CCI-Workshop unterstiitzt durch eine neutrale
moderierende Person durchzufihren

e Das LFN-Team kann sich zwar vorstellen, die Methodenworkshops bei kleineren Problemen selbst zu moderieren,
empfindet jedoch bei grésseren und komplexeren Problemen eine neutrale moderierende Person als wichtig. Das OV
Management-Team sieht eine neutrale moderierende Person als Schliisselkriterium fir den Erfolg der CCl-Methode an
und wirde den CCI-Workshop ohne neutrale moderierende Person gar erst nicht durchfihren: «The success of the
methodology is also that it is being moderated by a neutral person. That's key of the success and | think we should not
do it differently» (m2 OV; 43:05). Eine neutrale, moderierende Person ist aus Sicht des Teams eine Person, welche
geografisch, fachlich oder hinsichtlich ihrer ausgetbten Profession weder der einen noch der anderen Position
zuzuordnen ist.
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2 Positionen:

o Als weitere Voraussetzung zur erfolgreichen Durchfuhrung einer CCI-Methode bei innovativ tatigen Teams von
skyguide wird die Komplexitat und Kontroversitat gesehen, die ein zu bearbeitender Fall beinhalten muss: «Also wenn
das Projekt, oder das Problem wirklich eine gewisse Komplexitat hat. Und Kontroversitat» (m4 LFN; 51:57). Weiter
mussen im zu bearbeitenden Fall klar zwei Positionen ausmachbar sein: «<Es muss quasi die zwei Positionen haben,
die du klar definieren kannst» (m2 LFN: 52:23). Aus Sicht des LFN-Temas muss das Problem einen wirklichen
Knackpunkt beinhalten, sonst reichen einfachere Methoden zur Problemlésung (z.B. Plus/Minus-Erfassung) «Ja es
muss wirklich ein Knacker sein, ein Knackpunkt sein» (m4 LFN; 52:15). Eine sogenannte Pattsituation wird als
wichtiges Kriterium genannt: «Also es gibt viele Methoden und ich glaube fir diese Methode brauchts einfach eine ganz
gute Pattsituation. Wo du wirklich eine Challenge hast» (m4 LFN; 33:10).
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Anhang 19: Zusammenfassung der Fokusgruppen pro Hauptkategorie

Art des Haupt-

Effekts kategorie Hauptaussagen

Hohe bis sehr hohe Zufriedenheit mit dem erreichten Ergebnis
Grunde fur Zufriedenheit mit Ergebnis:
- Gewissheit, gemeinsam alles objektiv erarbeitet zu haben und zu wissen wo man in Bezug auf die
behandelte Problemstellung steht
- Gefuhl, in Bezug auf Ergebnis in der Gruppe abgestimmt zu sein
- Fakt, dass nicht ein hypothetisches, sondern ein reales Thema bearbeitet wurde, welches die tagliche
Arbeit im Innovationsprojekt beeinflussen kann
- Geflhl, gerne in diesem Team zusammenzuarbeiten und Wahrnehmung eines gemeinsam geteilten
«Mindsets»
- Gute Moderation des Workshops
Hohe wahrgenommene Qualitat des erreichten Ergebnisses
Grunde fur hohe Qualitat des Ergebnisses:
- Erreichen eines Konsenses in kurzer Zeit
Einverstandnis aller mit dem Ergebnis und Nicht-Abweichen einzelner Mitglieder
Potential des Ergebnisses, das weitere Vorgehen im Projekt klar aufzuzeigen
Verschriftlichung der diskutierten Argumente und dadurch erleichterter Ruckgriff in Zukunft
Wahrnehmung des Ergebnisses als die genau richtige Herangehensweise im Projekt
Qualitat des Ergebnisses hétte noch erhoht und eine finale Losung erreicht werden kénnen durch:
- Moglichkeit zur Vertiefung gewisser Aspekte und dadurch Erméglichung fundierterer Argumentationen
- Einbezug der Meistbetroffenen im Projekt zur Abstimmung von Bedurfnissen
- Einschluss weiterer betroffener, fur die Problemstellung relevanter Personen
Starkes Commitment (starke Verbundenheit) mit dem erreichten Ergebnis
Griinde fur starkes Commitment mit Ergebnis:
- Methode stellt ein Instrument dar, mit welchem 100%-iges Commitment angestrebt werden kann
- Starke der Methode, durch Positionswechsel alle Aspekte beider Positionen zu beleuchten und ein
Prozess des Verstehens anzustossen
- Geteiltes Verstandnis tber die Grinde fir die Argumente der jeweiligen Positionen
- Stéarke der Methode, ein Bild zu offenbaren, welches erst durch gemeinsame Diskussion sichtbar wird
- Gewissheit, mehrere Alternativen grindlich durchdacht zu haben im Falle des Nicht-zustande-
Kommens einer Lésungsvariante

Unmittelbare | Effekt der CCI-
Effekte der Methode auf
CClI- das erreichte
Methode Ergebnis
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- Geflhl des Einverstandnisses aller mit dem Ergebnis
- Kooperatives Grundziel der Methode

Effekte der
CCI-Methode
auf die
Entscheidungs-
situation

Hohe wahrgenommene Nutzlichkeit der Methode in Bezug auf die jeweilige Entscheidungssituation

Die Methode ist nutzlich zur strukturierten Bearbeitung der aktuellen Problemstellung

Die Methode ermdéglicht das Erreichen eines klaren Ergebnisses in der jeweiligen Entscheidungssituation

Die Methode ist nutzlich zur Zusammenflgung vorhandener Einzelteile der Situation zu einem Gesamtbild

Die Methode ermdglicht die Entwicklung eines gegenseitigen Verstandnisses der dahinterliegenden Grinde

fur die eingebrachten Argumente

Sie ist nitzlich zur Aufdeckung wichtiger, verborgener Losungsaspekte

¢ Die Reduktion der Argumente (Phase 4) ist niitzlich, um die Wichtigkeit gewisser Argumente hervorzuheben

¢ Die Methode wurde in der vorliegenden Entscheidungssituation trotz Nitzlichkeit als etwas zu aufwéndig
wahrgenommen

e Es besteht die Vermutung, dass andere, einfachere Methoden (z.B. Auflisten von Vor- und Nachteilen) oder
eine Reduktion der Methodenschritte in der vorherrschenden Entscheidungssituation ebenso zielfihrend
gewesen waren

o Grund fur die Wahrnehmung des zu hohen Aufwandes: Aktuelle Problemstellung wurde eher als kleineres,
weniger komplexes Problem eingeschéatzt

¢ Die Methode inklusive aller Schritte wird jedoch fir gréssere, komplexere Probleme als notwendig und sehr

natzlich eingeschatzt

Effekte der
CCI-Methode
auf das Wissen
im Team

¢ Die Methode fiihrt zu Wissenserweiterung im Team. Dies manifestiert sich in unterschiedlichen Methoden-
Phasen

Phase 0 - Positionserarbeitung/Vertrautmachung mit Position:

o Aktiver, fruchtbarer Wissensaustausch findet statt

e Besonders Personen mit weniger Wissen tber die aktuelle Problemstellung erleben einen starken
Wissenszuwachs

e Gezielte Fragen von etwas unvertrauten/situationsfremden Personen fiihren zu Offenlegung von Wissen
durch die anderen Mitglieder

¢ Die gezielten Fragen dienen gleichzeitig als Sicherungsmechanismus, mit welchen die Erklarungen der
anderen Mitglieder auf Vollstandigkeit Gberprift werden konnen

Phase 1 - Durchfiihrung 1 (Prasentieren/kritisches Hinterfragen 1):

e Durch das Prasentieren, Hinterfragen und Verteidigen wird die vorhandene Expertise im Team sichtbar (vgl.
Wissensverteilung)
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e Durch das Sprechen, Erklaren, Hinterfragen und Verteidigen findet eine tiefere Auseinandersetzung mit den
Argumenten und dadurch eine Wissenserweiterung statt. Dies steht im Gegensatz zu reinem Zuhoren
e Auch in der Zuhérendenrolle kommt es zu einer Wissenserweiterung, denn durch die Prasentation der
Positionen wird neues Wissen Uber Sachverhalte gewonnen, welches vorher noch nicht vorhanden war
e Durch die schriftliche Erfassung der diskutierten Inhalte findet eine stérkere Auseinandersetzung damit statt
und wird Wissen explizit sichtbar. Dies steht im Gegensatz zur reinen Konsumation
Phase 2 (Positionswechsel) & 3 - Durchfiihrung 2 (Prasentieren/kritisches Hinterfragen 2)
¢ Dank des Positionswechsels und der Prasentation, Herausforderung und Verteidigung der urspriinglich
eigenen Position durch das andere Sub-Team vervollstandigen/komplettieren sich die Argumente und
werden Wissensliicken geschlossen
Effekte des Ergebnisses:
e Das erreichte Ergebnis ist fir den weiteren Verlauf des Innovationsprojektes hilfreich und hat das Potential,
dieses vorwartszubringen
¢ Das Ergebnis bringt Gewissheit Giber den aktuellen Stand im Innovationsprojekt, schafft Klarheit Gber das
weitere Vorgehen im bearbeiteten Fall und zeigt allfélligen Handlungsbedarf auf
o Das Ergebnis ist ein hilfreicher Mosaikstein im Innovationsprojekt, welcher hilft, das Gesamtbild zu
vervollstandigen
¢ Das Ergebnis bringt eine neue Dimension (zusatzlich zur Hauptstossrichtung) in das Innovationsprojekt
hinein, welche dieses erweitert und vorwartsbringt
Mittelbare Effekte der CCI-Methode an sich:
Effekte der CE:fgk'\tAee?ﬁg de ¢ Die CCI-Methode hat Potential fur innovatives Arbeiten
CClI- auf Innovation | ® Sie eignet sich gut bei kontroversen und innovativen Themen
Methode ¢ Sie hat Potential, neue Wege zu finden bei der Annaherung an eine Problemlésung
¢ |n innovativen Problemstellungen betrachtet sie relevante Aspekte umfassend und aus unterschiedlichen
Blickwinkeln
¢ Die CCI-Methode hilft, unterschiedliche Blickwinkel zu 6ffnen
e Durch ihre Charakteristik, allen Teammitgliedern eine vergleichbar aktive Rolle zuzuweisen, bietet sie auch
etwas zuriickhaltenden Teammitgliedern die Mdglichkeit, ihre Sichtweisen einzubringen
o Sie fordert ein Gefuhl des Eingebettet-Seins in den Teamprozess, was sich wiederum auf die Teamleistung
und somit auf Teaminnovation auswirkt
o Sie bringt einen klaren Nutzen fir die Arbeit im aktuellen Innovationsprojekt
o Sie wird als ein Instrument angesehen, welches skyguide hilft, innovativ zu arbeiten
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o Sie stellt ein sehr gutes Element unter vielen Elementen dar

¢ Sie wird nicht als Universalmethode fir innovatives Arbeiten gesehen. Dazu missten zuerst verschiedene
Methoden angewendet und deren Eignung fur die Erarbeitung neuer Themen gepriift werden

¢ Die Akzeptanz der CCI-Methode ist sehr hoch ausgepragt. Dies manifestiert sich in wertschatzenden und
positiven Aussagen tber die Methode und deren Charakteristika

o Die Methode stellt ein gutes Mittel dar, eine Problemthematik vom Anfang bis zum Schluss strukturiert zu
bearbeiten

e Es wird geschatzt, dass die Methode alle Aspekte der vorhandenen Positionen grindlich durchleuchtet

o Speziell der Positionswechsel der Methode ermdglicht eine vollstandige Erfassung der Argumente und fuhrt
zu einer kompletten Abdeckung aller wichtigen Aspekte der Problemstellung

¢ Als Schlusseleffekt und Mehrwert der Methode werden die Verstehensprozesse (Verstehen der
Gegenposition und der Begrindungen hinter den Argumenten) gesehen, welche durch die CClI-
Methodenschritte angestossen werden

o Die Verstehensprozesse begiinstigen offene Diskussionen

¢ Durch das Verstehen der Grinde fir die vorgebrachten Argumente entsteht eine Einsicht Uber die
Sinnhaftigkeit der Argumente, was die Integration der Argumente und das Anstreben eines gemeinsamen

Akzeptanz Akzeptanz der Ergebnisses beglinstigt

der CCI- CClI-Methode ¢ Die Methode unterstiitzt ausserdem das Verstehen der Gegenposition in sehr kurzer Zeit

Methode generell ¢ Sie unterstiitzt auch die Bereitschaft der Teammitglieder, die Sicht der Gegenposition zu verstehen

¢ Die Methode unterstitzt Personen, welche zu Beginn noch auf ihre eigene Sichtweise fokussiert waren,
sich zu 6ffnen und sich Gber andere Sichtweisen bewusst zu werden

e Durch den Positionswechsel werden die eigenen Sichtweisen aufgebrochen und durch das Hineindenken in
die Gegenposition entstehen neue, erweiterte Denkmuster

¢ Das Hineindenken in die Gegenposition ist ein entscheidender Faktor. Es beglinstigt eine mentale
Annaherung der Mitglieder und erleichtert die Integration unterschiedlicher Sichtweisen

e Zu Beginn als stark eingeschatzte Argumente kdnnen durch die Konfrontation mit starken/starkeren
Argumenten der Gegenposition relativiert oder abgeschwécht werden. Dies fihrt zu einer Art «Aha-Effekt»,
welcher die Integration von Argumenten begunstigt und eine Verbundenheit mit dem schlussendlichen
Ergebnis hervorruft

¢ Die Methode ermdglicht ein 100%iges Commitment der Teilnehmenden mit dem erreichten Ergebnis

e Es wird geschatzt, dass es in der CCl-Methode nicht ums Gewinnen oder Verlieren geht, sondern die
Kooperation im Vordergrund steht
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Die starke Losungsorientierung der Methode und der Fakt, dass Argumente «fur» eine Position
ausgearbeitet werden statt «gegen», wird sehr geschatzt

Die Methode spricht einzelne Mitglieder persénlich sehr an, wobei auch einen Mehrwert fir das Privatleben
gesehen wird

Durch die Methode konnen frihzeitig Losungsalternativen antizipiert werden, was zu einem Gefuhl des
«Vorbereitet-Seins» fuihrt und Frust vorbeugen kann, falls eine der erarbeiteten Alternativen im
Projektverlauf nicht umgesetzt werden kann

Es wird sehr geschatzt, dass wahrend des CCl-Methodenprozesses keine Wertung der Argumente
stattfindet. Die Wertung der Argumente ergibt sich evident aus dem Prozess

Es ist positiv, dass die Methode die Ebene der Personlichkeit praktisch nicht berthrt. Einwande im Schritt
des Herausforderns werden nicht als persdnliche Angriffe verstanden, sondern stattdessen als dankbare
Hinweise auf die Unvollstandigkeit der eigenen Argumente angesehen

Argumente kdnnen gesammelt werden, ohne dass sie direkt mit der Person in Bezug gesetzt werden. Sie
fliessen stattdessen in ein Gesamtargumentarium ein, welches schlussendlich zu einem integrativen,
gemeinsamen Ergebnis fuhrt

Die Methode lasst alle Beteiligten ausgeglichen zu Wort kommen

Sie stellt ein wertvolles Ubungsgefass dar, sich in eigenen Prasentations- und Argumentationsfahigkeiten
zu Uben

Es wird geschatzt, dass fiur das Zuhoren wahrend der Methode klare Zeitfenster geschaffen werden, wo die
prasentierenden Parteien nicht unterbrochen werden dirfen

Es ist eine Starke der Methode, dass diese einen automatischen Absicherungsmechanismus beinhaltet, mit
welchem Botschaften mit Blick auf Sender-Empfanger-Missverstandnisse Uberprift werden kann. Dies
findet vor allem im Schritt des Herausforderns statt, wo potentielle Missverstandnisse sofort erkannt und
ausgeraumt werden kdénnen

Im konkreten Vergleich mit einer herkémmlichen, bei skyguide oft angewandten Methode (Pro-
/Kontramethode zur Erfassung von Vor- und Nachteilen fir mogliche Lésungsalternativen) wird die CCI-
Methode mit ihrem strukturierten und ganzheitlichen Vorgehen und ihrer integrativen, gemeinsamen
Schlussphase dieser vorgezogen

Das «Erleben» des nattrlichen Entstehungsprozesses des Argumentariums fihrt zu einer tieferen
Verankerung der Inhalte, als bei einer reinen Kenntnisnahme der Inhalte, wie dies bei der Pro-
/Kontramethode beispielsweise der Fall ist
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¢ Die CCI-Methode fuhrt auch zu weit hbherem Commitment als andere Methoden. Bei dieser Methode
herrscht manchmal trotz Erreichen eines Ergebnisses das Gefiihl, dass nicht alle damit einverstanden sind
¢ Als einziger Schwachpunkt der erlebten CCIl-Methode wird genannt, dass anhand der Methode in der
vorliegenden Situation trotz Erreichen eines klaren Ergebnisses die Problemstellung nicht komplett geltst
werden konnte (Anwesenheit weiterer Personen ware notig gewesen)
¢ Im Hinblick auf die CCI-Methode besteht sowohl Potential fir eine kiinftige Anwendung im
Innovationsprojekt als auch bei innovativ tatigen Teams von skyguide generell
¢ Die Methode wird vor allem bei grésseren, komplexeren und herausfordernde Problemsituationen als sehr
wertvoll und niitzlich erachtet
¢ In Bezug auf deren Anwendung im weiteren Verlauf des Innovationsprojekts wird die Wahrscheinlichkeit
hoch eingeschatzt, dass die Methode im Team in naher Zukunft erneut eingesetzt wird. Es werden
konkrete, komplexe Problemsituationen genannt, wo die Methode einen Mehrwert bringen wiirde
¢ |In Bezug auf die Anwendung der CCI-Methode bei innovativ tatigen Teams von skygudie besteht Potential
zur Forderung und Unterstiitzung dieser Teams
¢ Die Methode sollte im Unternehmen skyguide aufgenommen und im Methodenrepetoire integriert werden
¢ Die bei skyguide vorhandenen Methodiken werden nicht als abschliessend betrachtet und werden bisher
Potential der noch nicht sehr abgestimmt angewendet. Der konkreten Verfolgung innovationsférderlicher Methoden wird
CCl-Methode bei skyguide noch zu wenig Beachtung geschenkt
¢ Das Potential der Methode liegt insbesondere in der Unterstiitzung von sehr heterogen
zusammengesetzten, innovativen Teams, wo Teammitglieder unterschiedliche Hintergriinde haben und
unterschiedliche Blickwinkel auf dieselbe Problemstellung aufweisen
e Sowohl bei der Anwendung der CCI-Methode im Innovationsprojekt als auch generell zur Unterstiitzung
innovativ tatiger Teams bei skyguide sollten die folgenden Voraussetzungen erfiillt sein:
- Die zu bearbeitende Problemstellung muss Komplexitat und Kontroversitat aufweisen
- In der Problemstellung missen deutlich zwei Positionen ausmachbar sein
- Das Problem muss einen wirklichen Knackpunkt enthalten, sonst reichen einfachere Methoden
- Die Teilnehmenden sollten lber ein Grundwissen tber den zu bearbeitende Problemstellung haben.
Dies ist durch vorgéngige Abklarungen sicherzustellen. Wenn kein Vorwissen uber die Situation
vorhanden ist, kann nur oberflachlich diskutiert werden
- Die Methode sollte durch eine neutrale und unabhéangige Person, welche mit der Methode sehr
vertraut, mit Blick auf den Inhalt jedoch unabhéngig ist, moderiert werden. Neutral meint geografisch,
fachlich oder hinsichtlich der ausgetibten Profession weder der einen noch anderen Position
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zuzuordnen. Eine neutrale moderierende Person kann klar durch den Prozess fiihren, wird respektiert
und kann Emotionen verringern
- Flexible Anpassung der vorgesehenen Zeit in den einzelnen Methodenschritten je nach Gruppe
- Genugend zur Verfigung stehende Zeitressourcen (Methode erfordert hohen Zeitaufwand)
- Die Methode sollte nicht im Rahmen eines unternehmensweiten, obligatorischen
Interventionsprogramms eingefuihrt werden
- Die Methode sollte freiwillig und je nach Bedarf, Eignung oder Notwendigkeit angewendet werden
- Die Methode sollte nicht im Rahmen von Trainings oder Projektleiterschulungen vermittelt werden,
sondern Projektleitenden bei Bedarf als eine Art Service zur Verfligung stehen
- Die Projektleitenden sollten lber die Existenz der CCI-Methode und deren Eigenschaften und Eignung
in bestimmten Situationen informiert werden
- Die Methode sollte nicht in Brainstormings angewendet werden. Sie sollte erst zum Einsatz kommen,
wenn das zu erarbeitende Thema bereits ein weiter fortgeschrittenes Stadium erreicht hat
- Die Methode sollte nicht im Ubermass eingesetzt werden. Sonst kann Reaktanz resultieren
o Nebst grossen und komplexen Problemstellungen weist die Methode auch Potential fir kleinere, weniger
komplexe Entscheidungssituationen in innovativ tatigen Teams auf. In diesen Situationen ist keine neutrale
moderierende Person notwendig, sondern wirde die Moderation vom Projektleiter/der Projektleiterin des
Teams ubernommen. Fur die Anwendung der Methode in solchen Situationen missen folgende
Voraussetzungen erfillt sein:
- Teamleitende sollten die Methode gut kennen
- Integration von «soft skills»-Methoden (unter anderem die CCI-Methode) in die Projektleiterausbildung.
Projektleiterausbildung ist noch zu wenig stark auf Problemlésemethoden, psychologische
Einflussfaktoren und «soft factors» ausgerichtet
- Akzeptanz und Commitment; Mitarbeitende missen mit der Methode vertraut sein und sich mit ihr
identifizieren kdnnen (sonst Stérfaktor)
- Interne Projektleitende sollten in ihren Fahigkeiten und Kompetenzen kontinuierlich entwickelt und
gefordert werden (beispielsweise durch die Vermittlung der CCl-Methode)
- Die Maoglichkeit sollte bestehen, sich mit den eigenen Leuten in anderen, innovationsforderlichen
Kontexten bewegen zu kdnnen
- Vorhandene Wertschatzung derer, welche vom Innovationsprojekt direkt oder indirekt betroffen oder
anderweitig involviert sind
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