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A. Grundlegung

I. Problemstellung und Vorgehenswelse

Die Untersuchung des institutionalisierten Konflikts
in mehrdimenslonalen Organisationsstrukturen erhllt
ihre Berechtigung vor dem Hintergrund tiefgreifender
Strukturverénderungen in der Unternehmung. Unterneh-
mungen in den westlichen Industriegesellschaften sind
in immer stdrkerem MaBe in eine Umwelt eingebettet,
welche durch eine zunehmende Komplexit#t und Dynamik

gekennzelchnet isti}.

Die VerHdnderung der relevanten Umwelt bewirkt, daf die
Unternehmung auf extrasystemisch induzierte Wandlungs-
prozesse nilcht nur in flexiblerer Form passiv-adaptiv

reagieren muf, sondern, daB zus#tzlich durch den Ein-
satz aktiv-adaptiver Verhaltensweisen eine Beeinflus-

sung der relevanten Umwelt vorzunehmen 1ist, um durch
die Erhaltung eines bestimmten Aktionsspielraums die

Ijﬂia formalen Eigenschaften der relevanten Umuwelt

einer Unternehmung lassen sich grundsdtzlich auf
thre Xomplezitdt und Dynamik surickfilhren. Diffe-
renzierte und detailliertere Uberlegungen finden
eich bei Kubicek/Thom (Umsystem) 3977 ff.,
Bleicher (Gestaltung) 1.Dr., baw, u.a. bet
Basil/Cook (Management of Change) 4 ff.,
Emery/Triat (Causal Texture) 141 ff.,
Lavrence/Lorsch (Organization) 82,

Thompson (Organizations) 27 und 158 ff.,

Kieser (Umwelt) 303.

Auf die organisatorischen Konseauenzen der Umuelt-
eigenschaften ist zurflckzukommen, wenn der allge-
meine und der speaielle Kontext mehrdimensionaler
Organisationsstrukturen szu analysieren ist.

Hierau vgl. Kap. B d.A.




langfristige Existenz der Unternehmung zu sichern.jj

Das Erscheinungsbild der Unternehmung und ihrer Orga-
nisationsstruktur bleibt davon nicht unberfthrt: "Wesent=-
liche Grunds#tze der Organlsatlionsgestaltung, die in
der Vergangenheit formuliert und praktiziert wurden,
milssen aufgegeben, verfindert und durch neue Grund-
slitze ersetzt werden"z). Dabel stellt sich die grund-
sitzliche Frage nach der Funktionsfihigkelt der auf
Max Webers Bﬂrokratiemodellj) zuriflckfilhrbaren hierar-
chischen Organiaationsstrukturenu), Folgérichtig wird
der Einsatz alternativer Organisationsstrukturen dis-
kutiert. "Das System der Uber- und Unterordnung weicht

Ijvgl. Staerkle (Unternehmungsorganisation) 187,

Basil/Cook (Management of Change) 83.

EJGaIbraith (Industriegesellschaft) 17.

3)yg1l. Weber (Wirtschaft) 124 ff., der die einzelnen

Komponenten der von ihm als Idealtypus verstandenen
biirokratischen Organisation aufadhlt, Dabei ist die
Ranghierarchie ein wichtiges Merkmal der bilirokrati-
schen Organisation. Weber spriecht von dem Prinaip
der Amtshierarchie, "d.h. die Ordnung fester Kon-
troll- und Aufesichtebehdrden filr jede BehdSrde mit
dem Recht der Berufung oder Beschwerde von den nach-
geordneten an die vorgesetzten”, wobei es "Behdrden
in dieesem Sinn in groBen Privatbetrieben, Parteien,
Armeen und natirlich genau wie tn "Staat" und "Kirche"
(gibt)": Weber (Wirtaschaft) 125.

‘Jz.a. i8t Witte (Innovationsentscheidungen) 10 in

diesem Zusammenhang der Ansicht, daB "unter den
heutigen sozialen und Skonomischen Bedingungen ...
eine hierarchische Organisationsform nicht mehr aus-
retcht, um Innovationen su bewdltigen”. Hans Paul
Bahrdt gilt schon lange als ein Kritiker ranghierar-
chisch-birokratischer Strukturen. Vgl. Bahrdt (In-
dustriebilrokratie) 28-38, ders. (Hierarchie) 127 ff.,
aber auch Bennis (Changing Organizations) 6, Hdusler
(Hierarchie) 335, Mayntz (Blirokratie) 1063 f., Pausen-
berger (Weiterentwieklung) 203-208 faBt die Kritik

am hierarchischen Prinzip wie folgt zusammen:

1, Hierarchische Systeme neigen zu Starrheit und Inno-
vationafeindlichkeit, 2. Jeder Beschdftigte neigt
dazu, bis zu seiner Stufe der Inkompetenz aufzusteigen,
3. Hierarchische Entacheidungsprozesse sind nicht op-
timal organisiert, 4. Hierarchie etabliert inhumane
Herrschaftsverhdltnisse,
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zunehmend einem integrierenden horizontalen Koopera-
tionsgeflige, das durch die Festlegung von Reihenfolgen,
Zeltdauer, Terminen, Arbeitswegen und Arbeitsorten ge-
sichert wird. Die Disziplinierung - frilher eine Haupt-
aufgabe der Hierarchie - wird im Zuge dieser Entwick-
lung zu einem beinahe selbstverstfndlichen Nebenergeb-

nis strenger Pruzeﬁbindunz'l).

Die Kritik an tradierten Organisationskonzeptionen
darf jedoch nicht darflber hinwegtduschen, daf auf
blirokratische Strukturelemente, wie z.B. das Hierar-
chieprinzip nicht grundsdtzlich verzichtet werden kann.
"Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist bei dem gegen-
wirtigen Stand der Erkenntnis festzustellen, daB das
Hierarchieprinzip eine unverzichtbare Voraussetzung

filr das Punktionieren komplexer, zielgerichteter So-
zlalsysteme ist"ej. Etwa, wenn gleichf8rmige, repeti-
tive Aufgaben domlnierenjj und in bestimmten Phasen

IJGrﬂn (Hierarchie) 681,

Vgl. auch Argyris (Todaye Problems) 62,

Argyries (Manager von morgen) 250,

Bennis (Changing Organizations) 12,

Biller (Knowledge) 37,

Bernhard (Tagungsbericht) 85 f.,

Forester (Corporate Design) 76 ff.,

Puchs (Hierarchie) 9 ff.,

Ignizio/Shannon (Organisation etructures) 4 ff.,
Landwehrmann (Verwaltung) 55 ff.

Binsu kommen Vorschldge nach verstdrkter Delegation
von Funktion und Verantwortung: vgl. Mellerowics
(Unternehmens fithrung) 430,

EJPauacnbsrgar (Heiterentwiecklung) 207,

a)vgl. Bleicher (Perspektiven) 114,
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des Handlungsprozesses, etwa beil der Willensdurchset-
zungi), sind bilrokratische Regelungen mit dem Vorteil
der Schnelligkeit und Eindeutigkeit nach wie vor sinn-
voll.

Eine ausgewogene Diskussion bilrokratischer Organisa-
tlonsformen darf zudem die der Ranghierarchie inhi-
renten vertikalen Beziehungen nicht {lberbewerten.

Nicht weniger von Bedeutung sind die horizontalen, la-
teralenzj Beziehungen, durch die eine Zusammenarbeit

auf gleichen Ebenen {lber Abtellungsgrenzen hinweg er-
folgt. Hierdurch kinnen u.a. informale Freiheitsrfume
entstehen, die den Vorwurf der Rigidit#t und der Schwer-
f&lligkeit billrokratischer Strukturen relativieren3}.

Die Untersuchung moderner, flexibler Organisations-
strukturen 1st deshalb nur dann sinnvoll, wenn zu-
gleich der Fragestellung nachgegangen wird, in welcher
Weise die bewldhrten, bzw. zur Stabilisierung einer

k)

nenten bilrokratischer Strukturen beibehalten werden

5)

Birokratieschwelle unbedingt erforderlichen Kompo-

k&nnen.

}JPgZ. Bleticher (Perspektiven) 124,

n
“

'pie Diskussion lateraler Beziehungen erfolgt schon
relativ lange durch die Organisationseosiologie und
die Bilrokratieforschung. Vgl. Hartmann (Dimenasionen)
297 ff., Landsberger (Horisontal Dimensions) 299 f.,
Walton (Confliet) 410-416, Walton/Dutton (Interde-
partmental Confliet) 316 ff., Walton/Dutton/Cafferty
(Context) 522 ff., Walton/Dutton/Fiteh (Lateral
Relationehips) 445-465,

JJVQI. Bennie (Changing Organizations) €.

QJZum Begriff der Birokratieschwelle vgl. Bosetzky

(Industrieverwaltung) 120-122, insb. 120.

5)Vgl. Bleicher (Organisationsformen) 55 ff. Bosetzky

Industrieverwaltung) 118-152, Burns/Stalker (Syete-
me) 147 ff., Pausenberger (Weiterentwicklung) 201 ff.,
Blau (Dynamik) 310 ff., Delbecq/Shull/Filey (Matriz
Organtzation) 1, Grimes/Klein/Shull (Matriz Model)

8 ff., Shull/Judd (Matriz Organizations) 65 ff.,

Wild (Hierarchie) 45 ff.
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Die wissenschaftliche Diskussion flexibler Organi-

satlionskonzeptionen im Rahmen der Ergfnzung und Rela-
tivierung traditioneller Organisationsstrukturen er-
streckt sich neben Uberlegungen zur situationsadiqua-

1)

ten Anwendung von Fllhrungsstilen auf teamorlientier-

te Strukturierungskonzepte2), z.B. auf Projektgruppen3),
und in einem relativ starken Ausmaf auf mehrdimensio-
nale Organisationsstrukturenu). Indem die dem Bliro-
kratiemodell eigene sukzessive Zuordnung von Teilauf-
gaben nach Jjewells einem unternehmungspolitischen EKri-
terium in noch zu beschreibenden Berelchen der Organisa-
tionspyramide zugunsten einer gleichgewichtigen, simul-
tanen Verknllpfung von mindestens zwel unternehmungspo-
litischen Kriterien veriindert wirdsj
plell eine Verflachung der Organisationsstruktur und

damit eine wesentliche strukturelle Modifikation.

, erfolgt prinzi-

I)Vgl. aus dem Bereich der umfangreichen Filhrungsli-

teratur Bleicher/Meyer (Filhrung) pasaim, Zepf (Fiih-
rungsstil) paseim, Pausenberger (Fihrungsestile) 224~
238, Bleicher (Ftihrungesstile und Fithrungsformen),
Meyer (Organisation und Fihrung), Seidel (Filhrungs-
form),

2)pin Uberblick hierzu findet sich bei Groehla (Un-

ternehmungsorganisation) 214 ff.,

JJVgl. 2.B. Pausenberger (Weiterentwicklung) 2089,

4JVgI. hierzu die dberblickhaften Darstellungen beti

Schneider (Matrizorganisation) 13-22,

Xlaus (Projektmanagement-Systeme) 8-189,
Bringe (Organisationskonzeptionen) 37-60 und
Kap. B d.A.

SJZur Beschreibung mehrdimenaionaler Organisatione-

strukturen vgl., Kap. B d.A.
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Ver#nderungen der Organisationsstruktur implizieren

in diesem Zusammenhang, daB "eine einheitliche Konzep-
tion der formalen Gestaltung von Organisations-, Pla-
nungs- und Informationssystemen zu einem integrierten

wl)

Fllhrungssystem vorliegen muf. Zugleich ist zu beach-

ten, daf die Gestaltung von Organisation und Fihrung

in immer stlrkerem MaRe die unterschiedlichen Belange
der Subsysteme der Unternehmung (z.B. Forschung und
Entwicklung im Gegensatz zum Fertigungsbereich) zu be-
riicksichtigen hat.

"Ein derartiges systemorientiertes Orpanisations- und

Filhrungsmodell ... bedarf einer vieldimensionalen Ge-
staltung, die auf die Reichhaltigkeit und Komplexitdt

der Beziehungen einer modernen Unternehmung Rilcksicht
2)
n

nimmt.

Obwohl der Zeitraum ihrer Anwendung relativ kurz istj},
wird in der Literatur eine erstaunliche Vielfalt mehr-

h)

dimensionaler Organisationsstrukturen diskutiert -,

])HZe{cher (Entwieklung) 270.

2) p1eicher (Entwicklung) 270 f., vgl. auch Bleicher

(Organisationsformen) 56 ff.

3)Regelmd3£g wird auf Projekte der amerikanischen

Raumfahrtindustrie in den 50er zbd 60er Jahren ver-
wiesen. Vgl. z.B. Klaus (Projekt-Management-Systeme)
9. Dies schlieBt jedoch nicht aue, daB dae Matriz-
Prinzip in der Form der Mehrlinienunterstellung in
der Filhrungsorganisation der Untermehmung schon
ldngere Zeit geldufig ist. Vgl. Schwars (Matrir-Prin-
zip) 444, Agthe (Fiihrungsorgantisation) 434,

Yivat. 20 4, 8. §.
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Ein breltes Anwendungsspektrum ist auch in der Organi-
1}. Deshalb ist es notwendig,
daB der Kontext, die Strukturalternativen und die Ge-
staltungsprobleme dieser Gruppe moderner Struktur-

sationspraxis anzutreffen

konzepte systematisch untersucht und ausgewertet wer-
den.

Besondere Bedeutung kommt in diesem Zusammenhang ei-
nem fir die Problemstellung d.A. wesentlichen Gestal-
tungsproblem zu: der Darstellung, Beurteilung und Hand=-
habung von Konflikten in mehrdimensionalen Organisa-
tionsstrukturen. Durch die bewuft geschaffene Gleich-
rangigkeit bestimmter Teilaufgaben und die dadurch be-
dingte Simultanitit von Handlungen werden Konflikte
1nstitutionalisiert2} und bilden damit eine wesentliche
strukturbestimmende Variable: einerseits werden Kon-
flikte bewuBt durch integrative und koordinative Struk-
turierung geschaffen, andererselts miissen diese Kon-

flikte durch integrative und koordinative Strukturie-
rung erkannt, beurtellt und bewldltigt werden.

I)Vgl. Brings (Matriz-Organisation) 72-80, ders.

(Organisationssysteme) 180 ff.

Blohm/Seppeler (Klein- und Mittelbetriebe) 65-71.
Riedel (F & G-Konzern) 21 ff.

(Siemens) 337-342,

Drenkard (Farbwerke Hoechst) 277-281.

(Standard Elektrik Lorenz AG) 133-135.

Selinger (BASF) 17-22.

Stark/Zeidler (Dresdner Bank) 252-256.

2)ya1. Bleicher (Perspektiven) 98 f.

Dullien (Flexible Organisation) 80 ff.,

ders. (Konflikt) 247 ff.

Pausenberger (Weiterentwicklung) 210,

Agthe (Filhrungsorgantisation) 437.

Zu institutionalisierten Konflikten auf gesellschaft-
licher Ebene vgl. Dubin (Constructive Aspects) 47.
Institutionalisierte Konflikte an bestimmten"Kreu-
zungspunkten”, vgl. Bernhard (Attraktive Mdglichkei-
ten) 342, in mehrdimensionalen Organisationsstruktu-
ren enstehen naech Ansieht von Albach (Koordination)
358 vegen unterschiedlicher "Betrachtungsweisen des
gleichen Probleme"”. Nach Meinung von Dullien (Flexib-
le Organisation) 66 beziehen sich die Aufgaben der
Konfliktparteien auf dieselben Gegenstdnde, "diver-
gieren aber in der Zielsetzung, jede Seite kann auf
die Dauer thre Ziele nur dann optimal erreichen, wenn
die andere Seite ihre 2iele auch erreicht, ..., beide
Seiten sind im Regelfall hinreichend fiber die Arbeit
der Gegenseite informiert, um im Konfliktfall eine
8innvolle Auseinandersetzung filhren zu kdnnen”.
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Somit wird deutlich, daPf der institutionalisierte Kon-
flikt ein Gestaltungsproblem von besonderer Bedeutung
darstellt. Letztlich entscheidet die Auspriigung der
mehrdimensionalen Organisationsstruktur, z.B. der Um-
fang der Leitungsspanne oder die Art der Kompetenzver-
teilung, flber Umfang und Intensit#t des Konfliktpo-
tentials, welches bei der Zusammenarbeit zwischen den
gleichberechtigten organisatorischen Einheiten zu be-
rilcksichtigen ist. Damit wird auch der Stellenwert er-
kennbar, welcher der Beurteilung und der Handhabung
von Konflikten zukommt. Einerseits kann ein bestimmtes
Konfliktpotential eine ernste Bedrohung filr den Bestand
der Unternehmung darstellen. Andererseits sind gerade
Konflikte dazu geeignet, Spannungen transparent zu
machen und die Suche nach Alternativen zu forcleren,
welche das Uberleben der Unternehmung in einer komple-
xen und dynamischen Umwelt sichern helfen.

Die grundsfitzlich fir alle Bereiche menschlichen Han-
delns als gillltig unterstellte Aussage, daf Konflikte

"normal, ubiquit#r, permanent und produktiv nutzhar"l)
sind, erh#ilt durch ihre Institutionalislerung elne be-

sondere Qualitit: 4in welchem Umfang und welcher Inten-

sit#t, unter welchen integrativen und koordinativen

Bedingungen kdnnen Konflikte in mehrdimensionalen Or-
ganisationsstrukturen ausgetragen werden und damit

zu einer erfolgreichen Modifikation traditioneller

2)

Strukturalternativen®’ beitragen? Damit ist die zentrale

1) ypuger (Konflikthandhabung) 15.

2) 3 : - i .
In ranghierarehischen Organisationsformen "wird

die Konfliktldsung durch die Tatsache erschwert,

daB Konflikt nicht formal anerkannt und damit legi-
timiert iat., Die Legitimitét des Konflikts wilrde mit
der monokratischen Natur der Hierarchie nicht au ver-
einbaren sein”": Thompson (Hierarchie) 225.




Problemstellung d.A. formuliert, welche sich auf die

in Theorie und Praxis am h¥ufigsten diskutierten

Strukturalternativen erstrecken 30111}.

Zur Bearbeitung der Problemstellung d.A. ist zunlchst
in Kapitel A eine Kldrung der Konfliktursachen not-
wendig, welche in mehrdimensionalen Organisations-
strukturen bei der Darstellung, Beurteilung und
Handhabung von Konflikten zu berticksichtigen sind.

IJSahntidcr i8t dabei in einem Beitrag aue dem Jahre

1877 der Aneicht, daB die Untersuchung von Kon-
flikten ebensec wie die Diskussion von Koordinations-
problemen und Fragen der Mehrfachunterstellung sur
ersten Phase der wissenschaftlichen Beschdftigung
mit mehrdimensionalen Organisationsstrukturen ge-
hért. Zur zweiten Phase zdhlt die Betrachtung mehr-
dimensionaler Organisationsstrukturen ale grund-
sdtaliche Strukturalternative: Sehneider (Uffent-
liche Verwaltungen) 37.

Diese Aussage ist bei ndherer Betrachtung dahin-
gehend szu modifizieren, daf eine Prifung mehrdimen-
sionaler Organiesationestrukturen ales generelle
Strukturalternative voraussetst, daB thre einzelnen
Gestaltungeprobleme umfassend geldst sind. Dies ist
bislang jedoch nicht der Fall. Entweder erfolgt

die Diekussion mehrdimensionaler Gestaltungsprobleme
auf einem hohen Abstraktionsniveau oder eie be-
schrdnkt sich auf bestimmte Arten mehrdimensionaler
Organisationsstrukturen. Vgl. Schneider (Matriz-
organisation) passim, Schneider (Konflikte) 321-330.
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Eine Konflikttheorie mehrdimensionaler Organisatlions-
strukturen ist zur Zeit noch nicht, eine Theorie des
Konflikts der Unternehmungsorganisation ist bilslang
nur in Ansftzen vorhanden. Deshalb wird zun¥chst eine
weite Betrachtung vorgenommen und von der Universall-
tit des Konfliktphiinomens als Crundlage einer allpe-
meinen Konflikttheorie ausgegangen. Die spezlellen

Merkmale der Unternehmung machen es jedoch erforder-
lich, eine engere Betrachtung vorzunehmen (Konflikt-
theorie der Unternehmung). Dabei wird mit Hilfe system=-

theoretischer Aussagen das System Unternehmung und
mit Hilfe handlungstheoretischer Uberlegungen der
Handlungsprozef als Konfliktfeld beschrieben.

Eine Theorie des Konfliktes der Unternehmungsorgani-

sation als Teilbereich einer auf die Unternehmung be-
zogenen Konflikttheorie berficksichtigt insbesondere
die Elemente und Beziehungen des Organisationssystems
als originfiire Konfliktursache. Zus#tzlich 1ist der ko-
ordinative Gestaltungszusammenhang als derivative Kon-

fliktursache in die Betrachtung einzubeziehen. Zur
Konkretisierung der Beziehungen zwischen diesen Kon-
fliktursachen und ihrer Konfliktwirkung werden schllef-
1ich Indikatoren beschrieben, welche zur Beschreibung
von Konfliktsituationen herangezogen werden sollen.

Das Instrumentarium der Konfliktsituation soll in d.
A. speziell zur Untersuchung des Konflikts in mehrdi-
mensionalen Organisationsstrukturen dienen. Damit wer-
den allgemeine Zusammenh#nge zwischen Konfliktursachen
und Konfliktwirkungen beschrieben, die im Rahmen elner
Konflikttheorie mehrdimensionaler Organisationsstruk-

turen um die speziell durch diese Strukturalternative
bedingten Ursachen und Wirkungen zu ergénzen sind.
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Kapitel A dient somit der Erarbeitunpg eines ffiir die
Problemstellung d.A. relevanten konflikttheoretischen
Aussagenzusammenhanges.

Mit Hilfe elner organisatorischen Systemanalyse 1ist
in Kapitel B das Konfliktpotential mehrdimensionaler
Organisationsstrukturen zu beschreliben. Allgemeine

Hinweise hierzu erfolgen im Rahmen der generellen
Systemanalyse durch die Kennzeichnung des Kontextes,
der allgemeinen Strukturmerkmale und der Konfliktbe-
reiche mehrdimensionaler Organisationsstrukturen.

Diese Darstellung wird durch eine spezielle System-
analyse vertieft und erweitert. Dabel erfolgt unter
Verwendung des in Kapitel A erarbeiteten Instrumen-
tariums der Konfliktsituation eine Konkretisierung
der Konfliktbereiche und der allgemeinen und spezlel-
len Konfliktursachen in typischen mehrdimensionalen
Organisationsstrukturen.

Die Konkretisierung der Konfliktursachen in Kapltel

B ist eine wichtige Voraussetzung filr die Analyse

von Konfliktsituationen, welche in Kapitel C durch-
gefilhrt wird. Die allgemeine Analyse der Konflikt-
situation untersucht dabel in einem ersten Schritt

die Wirkung origindrer und derivativer Konfliktursachen
auf Hiufigkeit und Intensitlt von Konflikten als formale
Indikatoren der Wirkungskomponente der Konfliktsitua-
tion (Primiranalyse). In einem zwelten Schritt ist zu

{iberpriifen, welche personen- und systembezogenen Aus-
wirkungen durch diese Konfliktmerkmale zu erwarten
sind (Sekundiranalyse).

Die spezielle Analyse der Konfliktsituation bezieht
sich auf den Kompetenz- und den Entschelidungskonflikt




e

als speziell durch mehrdimensionale Strukturen be-
dingte Konfliktursachen. Sowohl die allgemeine als auch
die spezielle Analyse der Konfliktsituation miindet in
eine Beurteilung der Wirkungen des institutionallisier-
ten Konflikts.

Die Beurteilung von Konfliktwirkungen in typischen Kon-
fliktsituationen ist wiederum die Vorstufe zur Handha-
bung des institutionalisierten Konflikts, deren integra-
tive und koordinative Ansatzpunkte in Kapitel D be-
schrieben werden.

Der derzeitige wissenschaftstheoretische Stand der An-
sitze, die fir die Untersuchung von Konflikten in mehr-
dimensional strukturierten Organisationsstrukturen heran-
zuziehen sind, verbletet es, ein umfassendes System pra-
xeologlscher Aussagen liefern zu kdnnen. Deshalb wird

es sich nicht immer vermeiden lassen, dad die Aussagen
zur Darstellung, Beurteilung und Handhabung von Konflik-
ten mitunter elnen gewissen spekulativen und hypothe-
tischen Charakter aufweisen. Andererseits soll das Schwenr
gewicht d.A. auf der logischen Verknipfung terminolo-
gischer und deskriptiver Aussagen, d.h. auf der typil-

sierenden und vergleichenden Darstellung in der Praxis
vorkommender oder theoretisch denkbarer mehrdimensiona-
ler Strukturalternativen und ihrer konfliktbezogenen Ge-

staltungsprobleme liegenl}.

Allerdings gibt es eine Menge empirisch—kognitiverz}
Aussagen {lber Konflikte, die u.a. auf Kleingruppen-
untersuchungen und Experimenten beruhenS}. Sie sind

J)Dabei ist nicht nur d.A., sondern generell "der be-

triebswirtschaftlichen Organisationslehre als wissen-
schaftlicher Disziplin die allgemeine Aufgabe gestellt,
sumindest das Instrumentariwn baw. das syntaktische
Gerfist fir praktisch anwendbare prazeologische Satz-
systeme zu entwickeln": Wild (Grundlagen) 152.

o

2) gur Kennzeichnung der empirisch-kognitiven Aufgaber-
stellung vgl. Wild (Grundlagen) a.a.0.

SngI. z.B. die Arbeiten von Aubert (Types) 26 - 42, Ber-

nard (Conceptualizations) 442 - 454, Cummings/Elsalmi
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Forteetzung von FN 3 auf S. 12:

(Satisfaction) 1-10, Dearborn/Simon (Perception)
140-146, Deutsch (Resoclution of Confliet) passaim

und die dort angegebene umfangreiche Literatur, insab,
401-412; Evan (Performance) 471-493, Gamson (Discon-
tent) 354-370, HSrmann (Konflikt) 5 ff., Hoffmann/
Festinger/Lavrence (Competitive Bargaining) 196-208,
Kelley/Stachelsky (Belief) 242-260, Litterer (Conflict)
320-328, North/Koch/Zinnes (Integrative Funetiona)
365 ff., Pondy (Varieties) 489-505, Savyer/Guetskow
(Negotiation) 146-161, Susman (Status Congruence)
164-175, Zalkind/Castelloc (Implications) 192-204;
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fur d.A. jedoch nur bedingt verwertbarl’, da sie z.T.

nur ungenfizend auf organisatorische Sachverhalte ein-

gehen, unzullissig vereinfachende Voraussetzungen ver-
2) oder einen zu engen, auf unmittelbare Koope-

rationseinheiten ausgerichteten Bezug aufweisenj).

wenden

Trotzdem ist anzustreben, durch eine systematische
Darstellung und Beurteilung von Konflikten zu Gestal-
tungsempfehlungen zu gelangen, die hypothetischen
Charakter aufweisen und empirisch Uberprifbar sindh}.
Insofern soll d.A. als Vorstufe fi{ir eine empirische
Uberpriifung des Konfliktphlinomens in mehrdimensiona-
len Organisationsstrukturen dienen. Hierzu kann das

in d.A. noch zu entwickelnde Instrumentarium der Kon-
fliktsituation und die auf diesem Bezugsrahmen aufbau-
enden Hypothesen herangezogen werden. Diese Vorgehens-
weise setzt jedoch voraus, daB zundchst generell das
Spektrum mehrdimensicnaler Organisationsstrukturen
empirisch zu erfassen ist. Hierzu sah sich d.V. die-
ser Arbeit als "wissenschaftlicher Einzelkdmpfer"
jedoch nicht in der Lage.’’

IJVgI. insbesondere die kritischen Aussagen zu Fehl-

entwicklungen der Prilfstrategie empirischer For-
schung in der Sosiologie und Psychologie bei Kubicek
(Forschungsdestigns) 8.
ZJDie Untersuchung des Konfliktphdnomens in kleinen
Gruppen schlieft jedoeh nicht aus, daB hierdurch
fruchtbare Analogieschliisse auf gréBere soziale
Gebilde vornehmbar sind;

EJVgI. Groechla (Entwicklungstendenzen) 108;

JJZur Vervendung konseptioneller Bezugsrahmen als
Denkschemata fir praktisches Handeln und zur Be-
fruchtung von empirischen Forschungsarbeiten vgl.
Kubicek/Wollnik (Grundlagenforaschung) 303; Vgl.
auch Thom (Inncvationaprozesse) passim.

Sjﬂislang extatiert nur eine vergleichende Analyse
von 8§ Einzelfallstudien, die weder reprdsentativ
noch allgemeingiiltig iet., Vgl. Brings (Organisa-
tionssysateme) 184.
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IT. Die Universalitlt des Konfliktphinomens als
Grundlape einer allgemeinen Konflikttheorie

"Konflikt scheint eine universelle soziale Tatsache,
Ja, 1st vielleicht sopar ein notwendiges Element al-
len gesellschaftlichen Lebens"lj. Dabel zeigt das
Studium der sehr umfangreichen konflikttheoretischen
Literatur, "daR wenig Einigkeilt dari{lber besteht, was
unter Konflikten verstanden wird und welche Tatbest#n-
de und Ereignisse als zum Geblet des Konflikts zuge-
hérig erachtet werden"E).

AuBerdem 148t die Durchsicht einer Vielzahl von zu-
sammenfassenden Darstellungen {iber den Stand der Kon-
flikttheorie erkennen, daf diverglerende Ansichten
{lber die Determinanten, die Formen und die Auswir-
kungen des Konflikts sowie die M8glichkeiten der Kon-
flikthandhabung bestehen. Reicht doch die Spannweite

IJDahrendarf (Fretheit) 114. Ebenfalls Boulding:

"Conflicet is a phenomenon eo omnipresent in soeial
life that we tend too easily to take it for granted
almost like speaking prose”. (Two Prineiples) 75,

2)Esaer (Konfliktverhalten) 1, Dabei entestehen Abgren-

sungeprobleme zu dhnlichen Begriffen, a.B. zu Wett-
beverb und Krise. Vgl. Rittinger (Konflikt) 45 f.:
"Die Begriffe Wettbewerb und Krise tlbersehneiden sich
tetluveise, Als Situation und ale Haltung aufgefaBt
i8t der Wettbeverb eine mdgliche Ursache von Konflik-
ten. = Als Verhalten und Erleben verstanden ist Wett=-
bewerb eine mdgliche Form des Konfliktverlaufs".

Vgl. aueh Fink (Conceptual difficulties), Naase
(Determinanten) 16-18, Deutseh (Resolution of Con=-
fliet) 20 ff., Boulding (Confliet) 4 f. Andererseits
kdnnen Konflikte die Ursache von Krisen darstellen.
Vgl. ROthig (Krisen-Management) 13: "Eine Prdzisie-
rung der Beziehung von Konflikt und Krise lieBe aich
ingsofern ableiten, ales konfliktbedingte Krisen Fol-
ge dysfunktionaler Konflikte sein k&nnen". Vgl.

auch Haberfellner (dynamisches System). U.U. kann
auch eine umgekehrte Beziehungen bestehen, wenn "kri-
senhafte Strukturverhdltnisse unvermittelt in die
brisante Zone akuter Konflikte tibergreifen und auf
der anderen Seite ihrer Natur noch kaum dazu ange-
tan sind, irgendwelche Proszesse der Polarisierung

aussuldeen”, Nemetzade (Konflikt und Krise) 230,
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konflikttheoretischer Betrachtungen, z.B. von Gegen-

sitzen im intrapersonalen Bereichi)

{ilber interpersona-
le Konflikte in und zwischen Gruppen in sozialen Ein-
heiten bis hin zu Konflikten zwischen sozialen Elnheiten

2)3)

auf nationaler und internationaler Ebene

Immer wieder ist versucht worden, eine Systematik von
Konfliktformen zu eratellenu).
des Erkenntnisobjektes Konflikt ist es jedoch nicht ver-
wunderlich, daB "the total number of main types of con-

5)

"even when two schemes list the same number of types

Wegen der Heterogenitit

flict varies considerably frome scheme to scheme und

the specific types listed are usually quite different"ﬁ}.

I}vgl. Deutseh, der von einem sozialpsychologischen

Ansatz ausgeht: Deutsch (Reesolution of Conflict) 8.

2)Vgl. Nicholson (Konfliktanalyse) passim, insb. 2-58,

Crott/Kutechker/Lamm (Verhandlungen) II.
$)gin Beispiel filr die Heterogenitdt des Konfliktphidno-
mens lieferte das 6. Internationale Management-Ge-
aprdch an der Hochschule St. Gallen., Vgl. Wagner
{Konflikt-Management) 285f.

‘)Vgl. Bernard (Conceptualization) 442-454,Bernard (Na-
ture of Conflict) 33-117, Bidlingmaier (Zielkonflikte)
84ff., Blake/Mouton (Confliet) passim, Boulding (Con-
fliet) 122-134, Dahrendorf (Freiheit) 206, Deutsch
{Resolution of Confliet) 12, Esser (Konfliktverhalten)
2-24, Fink (Conceptual Diffteculties) 413-458, Krysmans-
ki (Soziologie) 8-36, Pondy (Varieties) 499-505,
Rhenman/Strémberg/Westerlund (Confliet) 57ff, insb.

69, Schmidt/Kochan (Clarity) 359ff., Thiele (Konflikte)
1-14.

) pink {Conceptual Difficulties) 422,

¢) ebenda. Bernard (Conceptualization) 454 kommt nach dem

Vergleich mehrerer Ansdtze zu einem dhnlichen Ergebnis.




w4

Die Universalit#t des Konfliktph#nomens in Ver-
bindung mit seiner Heterogenit#t bedeutet aller-
dings nicht, daf die Bildung einer allgemeinen Kon=-
flikttheorie nicht anzustreben wﬁrel). Schlieflich
ist davon auszugehen, daB "allgemeine Theorien mehr

erkléren kinnen als spezlelle Theorien“z).

Andererseits ist festzustellen, daf es bel dem ge-
genwlirtigen Stand der Konfliktforschung schwer f#1lt,
"daran zu glauben, daf eine allgemeine Theorie der
Konflikte verwirklicht werden k&nne"E). Die M8glich-
keit der Ubertragung und analogen Verwendung kon-
flikttheoretischer Aussagen auf verschiedenartige
Untersuchunpgsobjekte i1st z.Zt. nur bedingt mdglich.
Insbesondere aus Spezlalislerungsgrilnden ist anzu-
nehmen, daB es fir verschiedenartige Konflikte be-
stimmte Besonderheliten gibt, welche nur fiir das be-
treffende Objekt gelten und deshalb nur mit Ein-
schrinkungen {Ubertragbar sind.

Deshalb wird es als zweckmiflg erachtet, unter be-

sonderer Betrachtung der Unternehmung und ihrer

Organisationsstruktur eine Beschreibung des Kon-

fliktph&nomens vorzunehmen, welches f{lr die Pro-
ﬂ}. Sie ist zu-
gleich eine Bestandsaufnahme der Rezeption konflikt-

blemstellung d.A. von Bedeutung 1ist

theoretischer Aussagen im Bereich der Betriebswirt-
schaftslehre, bzw. der Betriebswirtschaftlichen Or-
ganisationslehre und Organisationstheorie.

ygi. Holm (Konflikt) 3-15.

EJNaase (Determinanten) 26, Vgl. auch Schanz

(Integration) 10.

3 . .
)Naase {Determinanten) 27, Nach Ansicht von Seng-

haas (Konflikt) 31 "wdre die Frage zu stellen, wie
angecichts des enormen Wachstume konfliktorientier-
ter Forschung noch ein einigermaBen sinnveolles und
akzeptables Gerippe von soszialwissenschaftlicher
Konflikttheorie und ein gewisser Bestand von ...
Konflikttheoremen ..... sich entwieckeln lagessen”.

)yg1. 5. 7-9 d.a.




Dieser Uberblick muf sich naturgem#f auf die wichtigsten,
fiir die Entwicklung einer Theorie des Konfliktes der
Unternehmungsorganisation wesentlichen Konfliktmerkmale
beschrinken. Insofern erfolgt keine Nacherzihlung berelts
vorliegender Untersuchungen {lber Konflikte in der Unter-
nehmungl), sondern ihre systematische Durchdringung im
Hinblick auf die Erarbeitung elnes flr die Problemstel-

lung d.A. relevanten Instrumentariums.

1)
Vgl. 2.B. Krilger (Konflikthandhabung), Thiele
(Konflikte), Bidlingmaier (Zielkonflikte),
Ruttinger (Konflikt) jeweils passim.
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IITI. Theoretische Ansatzpunkte filr die Untersuchung

von Konflikten in der Unternehmung

Um Konflikte als Beziehung von Elementen in der Un-
ternehmung, die durch latente oder manifeste Gegen-
sfitzlichkeit gekennzeichnet sindij, angemessen un-
tersuchen zu k¥nnen, sind mindestens zwel Bedingungen

zu erfillen:

Ingl. Dahrendorf (Elemente) 201, Dahrendorf beazieht

seine Konfliktdefinition allerdings nicht nur auf

die Unternehmung, sondern generell auf verachiedene

Betrachtungsebenen. Mit dieser weiten Konfliktde-

finition wird die Untersuchung von Konflikten in

der Unternehmung jedoeh wesentlich erleichtert. Die

folgende Definition ist dagegen trotaz ihrer Weite

2u einseitig auf soziologische und soztalpsycholo-

gische Zusammenhdnge ausgerichtet. So versteht Fink

{Conceptual Difficulties) 456 unter einem Konflikt

"any soetial situation or process in with two or

more social entities are linked by at least one form

of psychological relation or at least one form of
- . . . L'} P W

antagoniatic interaction. ZweckmdBig tat es vor

allem, Merkmale des zu untersuchenden Konflikts an-

zugeben. Deutsch (Resolution of Confliet) § f. nennt

u.a. folgende "Konflikt-Variable”: die Konfliktbetei-

ligten, das Konfliktergebnis, die angewandten Stra-

tegien und Taktiken, die Konsequenzen des Konflikts.

Vgl. auch Boulding (Pure Theory) 138 ff.: The Par-

ties, The Field of Conflict, The Dynamics of the

Confliet Situation and Confliet Management. Naase

(Konflikte) & nennt in Anlehnung an Mack und Snyder

folgende Merkmale eines sozialen Konfliktes:

1. Mindestens zwei Personen mit einem Minimum an
Kontakt untereinander,

2., sich gegenseitig ausschlieBende oder unverein-
bare Werte, welche auf die Knappheit von Res-
gourcen oder Parteien zurilckaufilhren sind,

3. Verhaltensweisen mit der Absicht der Zerstdrung,
Verletzung oder Kontrolle,

4, Soziale Besziehungen dergestalt, daB der Gewinn
einer Partei zu Lasten der anderen Partei aus-
geht,

5. es milaaen Aktionen und Gegenaktionen featstell-
bar sein,

6. Versuche, Macht zu erlangen und aussuilben, bzw.
die faktische Ausilbung von Macht.
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Fortaetaung von FN 1 auf S. 18:

Weitere Konfliktdefinitionen finden sich bet
Bailey/Feder (Conflict Analysis) 33: "Conflict

{i8 that) cooperation ... which oceurs ... when

one human being attempts to move another or many
others towards the attainment of his goals”.
Briekman (Soecial Conflict) 1 ff. unterscheidet zwi-
gchen Konflikten mit einem unteraschiedlich groBen
Strukturierungsgrad: unstructured, partially
structured, fully structured und revolutionary
eonflieta. Unterscheidungskriterium ist dabei das
unterschiedliche AusmaB sozialer constraints und
Konfliktregeln., Holm (Konflikt) 44: "In einer
festen sozialen Beziehung besteht ein Konflikt,

wenn Anspriidhe verechiedener Handelnder sich flber-
schneiden und wenn der Anspruch bavw. die Zumutung
von Handelnden auf die Ablehnung anderer Handeln-
der etdBt", Kelly (Conflict) 20: "Confliet is only
likely to produece constructive change when there

i8 a rough balance of power betuveen the parties

of the dispute", Krysmanski (Soziologie) 26: "Wenn
aber unter der Bedingung dee existentiellen Interes-
ses Handelnde in einer sozialen Interaktion die Dif-
ferens ithrer Problemldsungsaktivitdten zum Thema
der Interaktion machen, entsteht sozialer Konflikt".
Xhnlieh Nicholson (Konfliktanalyse) 12: "Ein Kon-
flikt liegt vor, wenn zwei Parteien sich gegensei=-
tig ausschlieBende Absichten verfolgen”". Nach Scheuch
(Konflikt) 862 ist Konflikt "eine Verhaltensweise
von Personen oder Gruppen innerhalb eines Systeme,
die der von anderen Mitgliedern dieses Systems ge-
wiinachten Verhaltensweise auf erkennbare Weise wi-
derspricht”, Dabei wird deutlich der manifeste Kon-
flikt betont. Rollenkonflikte entstehen nach An-
sicht von Thiele (Konflikte) 5, wenn "die Enteschei-
dungstrdger die ihnen sugewiesenen formellen FRollen
nicht passiv filbernehmen, sondernm sie nach ihren
eigenen Vorstellungen und Zielen interpretieren und
ausgestalten”,
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- die konflikttheoretischen Aussagen, welche von
verschiedenen sozialwissenschaftlichen Disziplinen
entwickelt worden sind, scllten sich in einen An-
satz einbringen lassen, der im Hinblick auf das zu
untersuchende fCﬂ-bJun_ﬂ-:tl:l eine weltestgehende Kompa-
tibilitdt gewdhrleistet.

- der betreffende Ansatz sollte in der Lage sein, ein
bestimmtes Konfliktfeld und damit die "Gesamtheit

der fiir ein konkretes Konfliktproblem relevanten
ne)

Variablen und deren Beziehungen zueinander mig-

lichst umfassend zu beschreiben.

In diesem Zusammenhang 1ist der systemtheoretische und

der handlungstheoretische, bzw. entscheidungstheore-

3)

!
eine derartige Integrations- bzw, Scharmerrunktioni)

tische Ansatz zu nennen, welche den Anspruch erheben,

ljﬂ.h. in d.A. zundchet die Unternehmung und bet

engerer Betrachtung die Organisation als eines
ihrer Subsysteme.

2}Krﬂger (Konflikthandhabung) 28. Dabei handelt es

sich um eine wesentliche Voraussetzung zur Beurtei-
lung und Handhabung von Konflikten,

sjﬂer entscheidungetheoretische Ansataz iat ein wesent-

liches Teilgebiet des handlungstheoretischen Ansat-
zes. "Entscheidungen sind ... als Ergebnisse der
system-internen Willensbildung Ausgange- und Bezugs-
punkt weiterer Aktionen (d.h. Randlungen, D.V.) im
gesamten HandlungsprozeB, der sich in die Aktionen
der Durchsetzung, Realisation (Ausfiihrung) und

Sicherung des Willens einordnen lassen”". Bleicher/
Meyer (Filhrung) 28. Vgl. auch Kessel (Entachei-
dungsprozess) 20 f.: "der EntscheidungsprozeB um-

faBt aleso alle Uberlegungen und Handlungen, d.h.
alle Phasen, welche sich hinsichtlieh und aus der
diesen ProzeB bestimmenden Entscheidung und der Er-
fiillung des hierbei gesetzten Zieles ergeben. Wenn-
gleich die Entscheidung aus betriebswirtechaftlicher
- nicht unbedingt aus psychologiecher Sicht als ein
Merkmal der Leitung bezeichnet wird, enthdlt der
EntscheidungsprozeB in seinen Phasen neben leiten-
dem auch beratendee und auafilhrendes Handeln".

quieae Funktion kommt ithnen auch tm Hinblick auf die
Integration von betriebswirtschaftlicher Organisa-

tionslehre und Organisationssgziologie zu. Vql.
Mayntz (Organisationssoziologie) 13 ff. und 17 ff.
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wahrnehmen zu k#nnen. Dabeil i1st wiederum zu beachten,
daf sich belde Anslfitze nicht ausschlieRen, sondern

gegenseltip erganzeni}.

a) Systemtheoretische Grundlagen

1) Zur Integrationsfunktion der Systemtheorie

(a) Konflikttheorie und Systemtheorie

Betrachtungsweise und Terminologle der Allgemeinen

) werden in einer Vielzahl wirtschafts-
wissenschaftlicher und anderer sozlalwissenschaftlicher
Arbeiten verwendet. Dies gillt auch fi{ir die fdeutsch-
sprachige Betriebswirtschaftslehre3}

Systemtheorie2

;, Insbesondere
aber fir die Mehrzahl der jilingeren organisationstheo-
retischen Untersuchungen °.

Im Bereich der Konflikttheorie wird ebenfalls ver-

5)

sucht, systemtheoretisches Gedankengut aufzugreifen”’,

wobel zwei Richtungen zu unterscheiden sind: In theo-
retischer Hinsicht wird angestrebt, unter Einbeziehung

1) pen systemtheoretische Ansatz ist umfassender, wetil

er sowohl die Bestandsproblematik eineas Systems be-
rilcksichtigt ale aueh die damit verbundene ProzeB-
problematik. Vgl. Meyer (Organisation und Filhrung)
3, 16, Der handlungstheoretische Ansatz focusiert
dagegen stdrker die filr die Behandlung bestimmter
Probleme notwvendigen Aktionen. Im ersteren Fall
besteht somit eine extensionale, im zveiten Fall
eine intensionale Ergdnzung.

2) gum Ansatz der Allgemeinen Syetemtheorie vgl. den
von Knut Bleicher herausgegebenen Sammelband (Syetem)
passim, ferner die grundlegenden Arbeiten von Ashby
(Theory) 1-6, v. Bertalanffy (General Syestem Theory)
1-10, Boulding (Skeleton) 11-17, Ackoff (Syetems)
1-8.

SJZur Vervendung des Systemansatzes in der Betriebs-

virtschaftalehre vgl. Alewell/Bleicher/Hahn (System-
konzept) 217-221, Bleicher (Organisation) 173-187.
4 a .
')Vgl. 2.8, den Uberblick bhei Groehla (Erkenntmisstand,
tnab, 112 f,, Bleicher (Organisation als System)
pasatm,
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Fortsetaung von 5. 22:

5)

vgl.im Bereich der Konflikt- und Friedens~-
forschung auf internationaler und gesellechaft-
licher Ebene: Senghaas (Konflikt) 42ff. Die Ver-
bindung von Konflikttheorie und Systemtheorie

in diesem Zusammenhang beruht einerseits darauf,
daB die Untersuchung von Konflikten im politischen
und sozialen Bereich eine lange Tradition hat.

Vgl. a.B. Batley/Feder (Confliot Analysial,

Benson (Interorganizational Network) 229ff.,

Biller (Knowledge) 35ff., Brickmann (Soecial Conflict),
Crott/Kuteehker/lamm (Verhandlungen)II, Dahrendorf
fFreiheit), Dahrendorf (Konflikt), Davie/Moore
(Sehichtung), Galtung (Konfiliktldsung)l,

Gamson (Discontent), Hoffmann/Festinger/Lavrence
(Competitive Bargaining), Helm (Konflikt),

Lewin (Konflikte), Magoun (Confliet),
Prewo/Ritsert/Stracke (Angdtze), Pusic (Partieci-
pation), Simmel (Konflikt), Sjoberg (Requirements).

Andererseits ist es zum Allgemeingut geworden, beti
Betrachtung szentraler Funktionsprinzipien von
Gesellschaften und Volkswirtschaften den Begriff
"Gesellschafte-" baw. "Wirtschaftssystem” zu ver-
wenden,
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spleltheoretischer Uberlegungen die Entwicklung zu
einer allgemeinen Konflikttheorie voranzutreibenij.
In pragmatischer Hinsicht wird versucht, mit Hilfe
systemthecretischgg Aussagen das Konfliktphinomen

zu verdeutlichen.

Umgekehrt 1st festzustellen, daB konflikttheoretische
Aussagen bislang nur unzureichend von der Allgemei-
nen Systemtheorie berilicksichtigt worden sinds}. In-
dem das Systemverhalten primir im Hinblick auf die
Einhaltung von stationliren Gleichgewichtsbedingungen
betrachtet wurde, erfolgt eine Vernachllissipgung des
Konflikts als wichtige Voraussetzung fir den System-

4)

wandel als dynamisches Gleichgewlcht.

Trotz dieser Mingel verfilgen Konflikttheorie und
Systemtheorie bel allen Unterschieden bez{iglich ihrer
Erkenntnis- und Erfahrungscbjekte mit ihrer interdis-
zipliniren Orientlerung {lber elne wichtige Gemelnsam-

kelt. Konflikte verkdrpern ein vielschichtiges Ph#no-
men, welches mit Hilfe der Systemtheorle als umfas-
sendes (interdisziplin#dres) Problem und nicht als iso-
lierter (disziplinlirer) ﬁsgektE: untersucht werden
kann.

I}Vgl. Rapoport (Strategy), Schelling (Strategyl,

Senghaas (Systembegriff) 50-864.

2)Vgl. sum Beispiel die Behandlung von Konflikten

im Rahmen der Management Theory, z.B. bei Luthane
{ Management) .

3‘JL"gI. Peery/Nevman (General Systems Theory) 266-275.

4}Vg1. Holm (Xonflikt) passim. Die funktionale System-
theorie itst hier ebenfalle zu erwdhnen. Vgl. Merton
(Funktionale Analyee), Parsone (Entuvicklungen) 30-
49,

5/va1. Ocohsler/Wagner (Ansatz) 93-105, insb. 101 ff.,

Kriiger (Konflikthandhabung) 21 f. ’
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Diese Problemorientierung macht es wiederum erforder-
lich, das Verh#ltnis zwischen Systemtheorie und Be-
triebswirtschaftslehre und damit indirekt auch die
Beziehung zwischen Konflikttheorie und Betriebswirt-
schaftslehre zu diskutieren.

(b) Systemtheorie und Betriebswirtschaftslehre

Grundstitzlich kann aus mehreren Grilnden von der
Fruchtbarkelt und ZweckniRigkeit des Systemansatzes
gesprochen werden. "Der systemtheoretische Ansatz ge-
stattet es, betriebswirtschaftliche Fragestellungen
und Erkenntnisse in einen formal-loglischen Rahmen

einzufiigen, der in vielen anderen Disziplinen Verwen-
dung findet"l). Grochla erwdhnt in diesem Zusammen-
hang die terminologische und die heuristische Funk-
tion der Allgemeinen Systemtheoriezj. Flir d.A. ist
dabel insbesondere die gemeinsame systemtheoretische
Terminologie von weiten Bereichen der Konflikt- und
Handlungstheorie, aber auch der Kontingenz- und Or-
ganisationstheorie von grofer Bedeutung. Dieser for-
male Zusammenhang wird durch mehrere sachliche Fak-

toren erginzt:

"Er (der systemtheoretische Ansatz, d.V.) liefert ein
Konzept fiir statische und dynamische Analysen komple-
xer Wirkungszusammenh#nge, wie sie filr das Untersu-
chungsfeld der Betriebswirtschaftslehre kennzeich-
nend sind"j}. Pir d.A. 1st dieser Zusammenhang inso-
fern relevant, als sich Konflikte stets vor dem Hin-
tergrund einer (dynamischen) Unternehmungsentwicklung
ereignen und wiederum wegen der ihnen innewchnenden

)

Dynamik strukturelle Verfinderungen verursachen °.

IJAZeueIIXBIeicheerahn (Sustemkonzept) 217,

Vgl. auch Wdhe (Betriebswirtschaftalehre) 727,
2JVgl. Groehla (Organisation) 129 f.

sjﬂleuellfﬂlaieherfﬂahn (Syetemkonzept) 217, Vgl.
auch Ulrieh (Untermehmung) 486,

4)Vg1. Bleicher (Geetaltung) i.Dr.
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"Er (der systemtheoretische Ansatz, d.V.) f8rdert

... dle systematische Erforschung und Gestaltung

von Zusammenhfngen, sowohl innerhalb der Unternehmung
wie zwischen Unternehmung und Unwelt"I}. Dieser Sach-
verhalt ist ebenfalls auf die Problemstellung d.A.
lbertragbar, da sich Porm und Inhalt der Organlsa-
tionsstruktur in Abh&ngigkeit von dem komplizierten
Zusammenwirken extra- und intrasystemischer Einfluf-
faktoren ergibt. Mit dieser Fragestellung beschiftigt
sich insbesondere die Kontingenz- und die Kontext-
theorie der Organisationzj.

Den M8glichkeiten der systemtheoretischen Betrachtung
in der Betriebswirtschaftslehre stehen allerdings
Grenzen gegenflber, welche sich auf den hohen Abstrak-
tionsgrad3) der Aussagen und den Sachverhalt stiltzen,
daB mit der systemtheoretischen Terminologle per se
noch kein erkenntnistheoretischer Fortschritt verbun-

den istu).

Dabel wird hinsiechtlich der Problemstellung d.A. da-
von ausgegangen, daf die MSglichkeiten Uberwlegen.
Die bereits dargestellten Schwierigkeiten hinsicht-
lich der Entwicklung genereller konflikttheoretischer
Aussagen machen es geradezu erforderlich, insbeson-
dere von der heuristischen Funktion der Allgemeinen
Systemtheorie Gebrauch zu machen. Dies ist insbeson-
dere dann der Fall, wenn die Unternehmung als offenes

1) plevell/Bleicher/Hahn (Systemkonzept) 217.

2)yat. 3.B. Bleicher/Meyer (Fihrung) 80 f.,
Farmer/Richman (Comparative Management) 25 ff.,
Lavrence/Loraech (Organization) 185 ff.,
Hellriegel/Sloeum (Organizational Design) 58,

3 upa die Sustemtheorie jewetils eine auf Grundstruk-

turen und =prinzipien reduszierte Wirklichketit be-
schreibt, besteht wepen des damit verbundenen hohen

Abstraktionsgrades der Aussagen die Gefahr der "apric-

ristischen” Einschridnkung des Blickfeldes"” und an-
dererseits der Entleerung materieller Inhalte”
Schienstock (Rollenkompleze) 13 f. !

4 y
}VQI. Kosiol (Zukunft) 3-11.
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und dynamisches, zielorientliertes sozlo-technisches
System und damit als ein betriebswirtschaftlichen

und konflikttheoretischen Uberlegungen zugingliches
Konfliktfeld begriffen wird (vgl. Abb. 1). Dabel

sind diese fiir die Unternehmung typischen Systemel-
genschaften als Ursache fir die Entstehung von Kon-
flikten zu verstehen. Ihre isolierte Betrachtung

darf nicht darilber hinwegtduschen, daf sowochl einfache
als auch kombinierte, direkte als auch indirekte
Ursache=Wirkungs-beziehungen bestehen k&nnen. Trotz-
dem wird auch bel isolierter Betrachtung die Viel-
falt der Konfliktursachen deutlich, welche beil der
Untersuchung von Konflikten in der Unternehmung zu
beriicksichtigen sindlj
die Diskussion von Konflikten in der Unternehmungs-

und die den Hintergrund fir

organisation ‘bildet.

Ingl. 2.B. Krtiger (Konflikthandhabung) 16, Aller-

dinge nimmt Krilger die Untermehmung ale offenes
soztio-technisches System nur zum Ausgangepunkt
seiner lUberlegungen. AnschlieBend verwvendet er
eine rollentheoretische Konzeption.
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Das System Unternehmung als Konfliktfeld
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2., Das System Unternehmung als Konfliktfeld

(a) Die Unternehmung als offenes und dynamisches System:

Konflikte zwischen Unternehmung und Umwelt

Die relevante Umwelt der Unternehmung besteht aus Syste-
men (andere Unternehmungen, Haushalte, staatl. Insti-
tutionen, Parteien, Verblnde), welche einen mittelba-
ren oder unmittelbaren Einfluf auf die Gestaltung ihrer
Zielsetzung oder Zlelerrelchung beaitzenl}. Umgekehrt
beeinfluft die Unternehmung ihre Umwelt. Dies kommt da-
rin zum Ausdruck, "daR privatwirtschaftliche Handlungen
- insbesondere von GrofR- und Gr&ftunternehmungen - eine
Reihe von Auswirkungen haben, denen sich eine grifere
Zahl Dritter nicht ohne Nachteil entziehen kann"E).

Im Wechselspiel der Forderungen und Unterstiltzungen zwi-
schen Unternehmung und Umweltj} sind Konflikte um so
eher zu erwarten, je grtfer die Zahl der einflufneh-
menden bzw. beeinfluften Elemente des Umsystems ist,

Je heterogener die Interessen von Unternehmung und Um-
system sind und je mehr die von Unternehmung oder Um-
system als dominant angesehenen Interessen tangiert
werden.u

Das (oftmals) konflikt#Hre Verh#ltnis zwischen Unter-
nehmung und Umwelt 1st weiterhin durch eine Dynamik
gekennzelichnet, welche sich aus der wechselseitigen
Beeinflussung von Umwelt- und Unternehmungsentwick-
lung ergibt.S) Dabei k#nnen Konflikte sowchl die Ur-
sache eines "change of systems" als auch eines nach-

J)Vgl. Kubicek/Thom (Umsyatem) 3983.

EJUIrich (GroBunternehmung) 1.

SJVgE. Easton (Political Life) pasaim.

) ygl. Boulding (Conflioct) 145 ff.
Walton /McKersie (Theory), Kriger (Kenflikthand-
habung) 76-82.

SJFgI. Bleicher (Gestaltung) i.Dr,
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geordneten "change within systems" hildenlj: "In a
dynamic open system there is not merely maintenance
of an existing structure but growth (or decline) in
the structure 1tae1f"2).

Die zusammenfassende Betrachtung von Komplexité&t und
Dynamik der Umwelt einer Unternehmung filhrt zu der
Vermutung, daf "je dynamischer und komplexer die Um-
welt einer Organisation (d.h., der Unternehmung, d4.V.)
ist, desto hiufiger werden Konflikte auftreten, die
aus Umwelteinfliilssen resultieren™ und "desto grifer
wird das Konfliktausmaf bel Entscheidungen sein, dile
eine Berflcksichtigung externer Einflilsse erfordern"j}.

(b) Die Unternehmung als zlelorientiertes ¥konomisches

System: Zielkonflikte in der Unternehmung

Die Offenheit und Dynamik des Systems Unternehmung be-
dingt, daf eine Abstimmung zwischen Unternehmung und
Umwelt im Hinblick auf das unternehmungspolitische
Zielsystem erfolgt. Konflikte zwischen System und Um-
welt sind insofern auch Zlielkonflikte, welche 1insbe-
sondere bel einer pluralistischen Zielkonzeptionu)
unausweichlich sind. Zielkonflikte bestehen damit nicht
nur im intersystemischen, sondern auch im intrasyste-
mischen Bereich. Die Beziehung zwischen Bereichs-, Ab-

telilungs- und Stellenzielaﬁ) und dem unternehmungspo-
litischen Zielsystem ist sicherlich um so konfliktélirer,
Je komplexer und damit Je interpretierbarer die unter-
nehmungspolitischen Ziele sind. Dliese Komplexitit 1st
wiederum von Art und Anzahl der an der Zielsetzung be-
teiligten Interessen abhingig.

1)yal. Coser (Confliet) 462 ff. Er unterstellt diesen

Verdnderungen etine innovationsfdrdernde Wirkung.

2)Boulding (Conflict) 123.

*)Naase (Konflikte) 177, baw. (Determinanten) 275 f.

4)5’;;1. Bidlingmaier (Zielkonflikte) 26.

] z
)Vgl. Berthel (Untermehmungssteuerung) 104,




-3 =

Zielkonflikte in der Unternehmung haben eine sach-
rationale, Bkonomische und eine sozio-emotionale Kom-

ponente., Erstere bezieht sich auf das konfliktlre Ver-

héltnis von Sach- und Formalzielenl}

in der Unterneh-
mungz}, letztere auf das Verh#ltnis der Individual-
ziele der einzelnen Unternehmungsmitglieder unter-
einander und - sowohl isoliert als auch zu Sozlalzle-
len aggregiert - im Hinblick auf die Sach- und Formal-

zlele.
Die sozio-emotionale Komponente von Zielkonflikten in
der Unternehmung ist zugleich die Grundlage filr dle

Betrachtung der Unternehmung als soziales System.

(¢) Die Unternehmung als sozlales System: Intra- und

interpersonale Konflikte in der Unternehmung

Intra- und interpersonalen Konflikten kommt deshalb
eine besondere Bedeutung zu, weil Konflikte erst durch
das Verhalten von Personen als den Trégern eines Kon-
fliktes erkennbar werden. Damit wird die sach-ratlona-
le Komponente eines Konfliktes stets von affektiven

Erscheinungen begleitet.B)

Personen sind nicht nur Mitglieder oder Teilnehmeru)
des Systems Unternehmung und von daher in dessen Zlel-
setzungs- und Zielerreichungssystem einbezogen, die-
selben Personen {lben zugleich bestimmte Funktionen in
einzelnen oder mehreren Umsystemen der Unternehmung

1) yat. Hahn (Puk) 87 ff. im Hinblick auf das Verhdltnie

zwischen Formalzielen.

z)Vgl. Kosiol (Aktionszentrum) 4§ f.

3)yatl. Mayntsz (Konflikte) 2178.

4Jh{erau vgl. Kirseh (Entscheidungsprozesse) III, 123.
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aus (z.B. Familie, Verein, Kirche, Verband, Partei).
In Beachtung dieses Zusammenhanges besitzt jede Per=-

son Interessen, die sich insbesondere aus ihren indi-

1)

viduellen Wertvorstellungen und Bedilrfnissen her-

leiten und in bestimmten Ansprilchen an die Unterneh-
mung resultieren. Im Wechselsplel mit den Erwartungen,
welche vom System Unternehmung an die Person gestellt

2) und perzeptive Pro-
bleme. Sowohl von der Unternehmung vorgegebene Anfor=-

werden, ergeben sich kognitlive

derungsprofile als auch die personalen, sowchl unter
sach-rationalen als auch unter sozio-emotionalen Aspek-
ten zu betrachtenden Fihigkeitsprofile determinleren
das individuelle Problembew#ltigungspotential und k&n-

nen jJede Person z.B. durch Stresserscheinungen in
Leistungskonflikte bringen.

Das Spannungsfeld zwischen Person und Unternehmung be-
zieht sich auch auf die interperscnale Ebene und gilt
sowohl filr Konflikte innerhalb bestimmter Arbeits-
gruppen als auch zwischen diesen Einheiten. Dabel pel-

ten grundsitzlich die gleichen, berelts erwlhnten per-
sonalen Merkmale als Konfliktursache.

Ein umfangreiches Begriffsinstrumentarium fir die Un-
tersuchung der Erwartungen des Systems Unternehmung

und der Anforderungen an die betroffenen Personen lie-
fert die sozlologlsche Rollenanalyse.jj Sie ist sowohl

f{iir die Interpretation des intrapersonalen Konfliktpo-
tentialsuj als auch filr die Erfassung der zwischen-
5) niltzlich. Eine
Integration zwischen Rollentheorie elnerseits, System-

menschlichen Verhaltensproblematik

und Entscheidungstheorie andererseits ist durchaus

]JVgI. Bernard (Nature of Confliet) 38, Filey (Confliet

Resolution) 8 ff., Klaus (Projektmanagement) 256.
E'le'gl. Fager (Individuelles Konfliktverhalten) 30,
Maynta (Konflikte) 2178,
3)Vgl. Gronau (Rollenanalyse) 2-14 und die Verwen-
dung rollenthecretischer Aussagen bei Kriliger (Kon-
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Portasetzung von FN 3, 5., 32:

flikthandhabung), insbesondere 38, Schneider
{Matrizorganisation) 255 = 257,

4)
Vgl. Esser (Konfliktverhalten) IV.

5JVQI. Sahm (Fuhrungsverhalten) 365 - 371.
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mglich, bzw. schon vorgenommen uordeal}. Abschlies-
send sel darauf hingewiesen, daf intra- und interper-
sonale Konflikte naturgemif im Mittelpunkt der psycho-
logischen, sozialpsychologischen und sozlologischen
konflikttheoretischen Anskitze stehenz). Im Rahmen
d.A. sind sie nicht nur um umweltbezogene und spe-
ziell durch Ziele bedingte Konfliktursachen zu erwel-
tern, zusitzlich ist die Betrachtung der Unternehmung

als technisches System erforderlich.

(d) Die Unternehmung als technisches System:

technologische Konflikte in der Unternehmung

Die Unternehmung als technlisches System bildet insbe-
sondere dann den Hintergrund fir technologle-induzier-
te Konflikte, wenn infolge einer weltgehenden Mecha-
nisierung und Automatisierung nur noch ungeniigende
Handlungsspielriume verbleiben. Z.B. wird im Bereich
der Fertigungstechnologie bel Serien- und Massenfer-

tigung "durch repetitive Griff-Folgen und Speziall-
sierung auf eine Prozefphase ... die individuelle
Dispositionsfreiheit minimiert3)".

IJVgl. Kriger (Konflikthandhabung) 36ff., der das

Rollenkonszept auch auf das Verhdltnie von Unterneh-
mung und Umwelt anwendet und daher eine Erweiterung
des traditionellen Rollenkonzeptes vornimmt. Aller-
dings bestehen bei einer konseguenten rollentheo-
retischen Betrachtung Abgrenaungsprobleme zur
Betrachtungswveise in d.A. Da formale und informale
Erscheinungen gleichermaBen betrachtet werden -
vgl. Tenbrueck (Rolle) 146ff., Gronau (Rollenana-
lyse) 15: "Tenbruck stellt eindeutig dar, daB eine
Rolle untrennbar mit der Person des Rollentinhabers
verbunden ist, indem er konstatiert, daB fast sdmt-
liche Rollen irgendeine Art der Identifikation mit
der Rolle fordern™ -, iet die Rollentheorie m.E.
su weit angelegt. In d.A. wird dagegen, wie noch
zu zeigen sein wird, vgl. 5. §1ff. d.A., vordring-
lieh der Konflikt unter sachlichen Aspekten unter-
sucht, allerdinges auch im Hinbliek auf seine per-
sonalen Auswirkungen,

EJUgI. Z.B. Bernard (Nature of Confliet) passim,
Deutsch (Resolution of Confliet) passim,

Esser (Konfliktverhalten) passim,

3) Gaitanides (Techmnik) 117
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"Das Arbeitsklima und schlieBlich der Wirkungsgrad
der menschlichen Arbeit h#ngen bel einer durch stlr-
kere Bildung und Ausbildung gekennzeichneten Mitar-
beiterschaft immer mehr von dem Vorhandenseln eines
ange?essenen Verflgungsspielraumes am Arbeitsplatz
ab"1 .

Auch im Bereich der Informationstechnologie sind #hn-

liche Konflikte zu erwarten, welche oft wegen der
Monotonie am Arbeitsplatz verstiirkt werden. Hinzu
kommt, daf die Interessen der Betroffenen beim Ein-
satz neuer Informationstechnologien oftmals nur unge-
nilgend berilcksichtligt werdeng}.

Damit wird deutlich, daR Eigenschaften des technischen
Systems insbesondere mit Merkmalen des sozlalen Systems
in einem Spannungsverhdltnis stehen k8nnen. Aller-
dings ist zu beachten, daB die Ausprigung des tech-
nischen Systems keinen Selbstzweck darstellt, sondern
in starkem MaBe von Bkonomischen und sozialen Krite-
rien abh¥ngt. Insofern liegt hier eine mittelbare
Konfliktursache vor.

Insgesamt ist durch die Betrachtung der wesentlichen
Eigenschaften des Systems Unternehmung zu ersehen,

daf sich eine F{llle unterschiedlicher Konfllkte syste-
matisch darstellen 1#At. Die Konflikte sind kontext-
und zielorientiert und Hufern sich in einem Spannungs-
verhfiltnis zwilschen 8konomischen, sozialen und tech-

nischen Anforderungenjj.

1)
2)

Kirehhof (Konflikte) €7.

Vgl. Kubicek (Informationstechnologie) 18.

3) . : : :
Zu sach=rationalen und sozio-emotionalen Ziel-

konzeptionen vgl. Hill/Fehlbaum/Ulrieh (Organi-
sationslehre 1) 162 ff.
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Ein zweiter, umfassender Ansatz zur Beschreibung von
Konflikten in der Unternehmung ist dagpegen durch
handlungs- und bel etwas engerer Betrachtung durch
entscheidungstheoretische Uberlegungen gekennzeich=-
net.

b) Handlungstheoretische Grundlagen

1) Zur Integrationsfunktion der Handlungstheorie

Aus der Vielzahl der durch den systemtheoretischen An-
satz erschlieBbaren Konfliktformen erfolgt durch dle
handlungstheoretische Betrachtung eine Einengung auf
die zielorientierten Fandlungen der Personen in der
Unternehmung. Dabel bestehen zwel wichtige Berilhrungs-
punk’ zur eingangs vorgenommenen systemtheoretischen
Betrachtung. Erstens 148t sich alles Geschehen

innerhalb des Systems Unternehmung als Ergebnis von
Handlungen darstellenl}. Damit umfaft eine handlungs-
theoretische Betrachtungswelise neben einer primir pro-

zessorientierten Betrachtung auch einen Bestandsaspektzz

Im folgenden so0ll jedoch eine Beschriénkung auf die
Prozefproblematik erfolgen.

Zweltens 1st dem System Unternehmung ebenso wile den
hier untersuchten Handlungen gemeinsam, daf sie zlel-
orientiert sindj). Zielorientiertes Handeln ist Je-
doch im Sinne des unternehmungspolitischen Systems
nur dann als rational zu bezeichnen, wenn die Indivi-
dualziele der Handelnden mit den Zielen der Unterneh-
mung weltgehend kompatibel sind. Da die Mitglliedschaft

Jedes System-Mitgliedes im Rahmen eines Anreiz-Bei-

1), ; ; g 4 p
Vgl. im Hinbliek auf entscheidungetheoretische Uber-

legungen Sehienatock (Rollenkomplexe) 33. Nach Hei-
nen (Ansatz) 429 ff. griindet sich der entscheidungs-
orientierte Ansatz auf ein systemtheoretisches Kon-
zept,
2)Der Bestandsaspekt wurde durch die systemtheoretische
Betrachtung jedoech bereits abgehandelt. Wirde er im
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Fortsetzung von FN 2, 5. 36:

handlungetheoretischen Zusammenhang jetzt er-
neut abgehandelt, wdre Ulrieh (GroBunternehmung)
suzustimmen, daB sich beide Ansdtze nur schuer
voneinander trennen lassen.

3J1nsoférn handelt es sich um willensgesteuertes

Verhalten, welches die Handlungen begleitet.
Vgl. Koch (Wissenschaft vom Handeln) 40, bsw.
Koch/Zimmermann (Handlungetheoretische Konzep-
tion) 549.
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trags=-Gleichgewichts wirksam wirdi}, kann dlese
Kompatibilit#t innerhalb einer bestimmten Indiffe-
renzzone durchaus angenommen werden. Ausgehend von
den Gemeinsamkeiten zwischen Systemtheorie und Hand-
lungstheorie ist zun#dchst in knapper Form auf das
Verh#ltnis von Konflikttheorie und Handlungstheorie

einzugehen.

(a) Konflikttheorie und Handlungstheorie

Konflikte werden sowohl im Rahmen der allgemeinen Hand-
2)

lungstheorie als auch innerhalb der verhaltenswis=-
senschaftlichen Entscheidungptheoriej) untersucht.
Dabei wird einerseits diskutiert, ob Konflikte dle

Dynamik und die Anpassungsfi#higkeit eines Systems

férdern bzw. behindernu), andererselts stehen Kon-

flikte bei der Zielbildung und Zielerreichung im Mit-

telpunktS).

J}Vgl. March/Simon (Organisation) 89.

EJVgI, Parsons (Entwicklungen) 30-49, Merton (Funk-

tionale Analyse) 171-214, Coser (Theorie) passim.

SJVQI. 2.,B, Cyert/Mareh (Behavioral Theory) 116 ff

Ja
Mareh/Simon (Organization) 156 ff. Ihre umfassende
Rezeption im deutschsprachigen Raum erfolgte durch
Edmund Heinen und seine Schiller. Vgl. 2.B. Heinen
(Industriebetriebslehre) XV, Kirsch (Entscheidungs-
prozesse) 61 ff. In Verbindung mit der systemtheo-
retischen Betrachtung wird der entscheidungsorien-
tierte Ansatz auch von Hahn berticksichtigt. Vgl.
Hahn (Puk) VII. Zum Zusammenhang zwischen mathema-
tisch-statistischer und verhaltenswissenschaftlicher
Entscheidungstheorie vgl. Hoffmann (Organisations-
forschung) 123-207.

4 " s . . . &
)viele Uberlegungen hinsichtlieh einer dynamischen

Steuerung von Konflikten sind identisch mit der
Abstimmung von "econseiously purposive (human
aetion)", Bailey/Feder (Confliet Analysis) 25. Aus-
gsagen der Handlungstheorie, inabesondere des Aqui-
valenz funktionalismus, liefern wichtige Anhaltspunk-
te fiir die Beurteilung von Konflikten, wobei die
Frage nach dem Wesen von Konflikten hiermit eng ver-
bunden iet. Phdnomenologische Uberlegungen dieser
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Fortsetazung von FN 4, 5. 38:

Art, etwa im Sinne Husaserls und Simmels finden eich
2.B. bei Lauer (Phenomenology) 273-278, Tirpakian
(Phenomenologu) 280-285, aber auch Bahrdt (Industrie-
biirokratie) 5-10. Uber die Untersuchung der Funktio-
nen von Strukturen und Prozessen in der Unterneh-
mung ldBt sich ein Vergleichsbereich dquivalenter
Leistungen beschreiben, der die Bewertung der Vor-
und Nachteile konfligierender Handlungen ermdglicht,
Vgl. Luhmann (Punktion) 623, zum Aquivalenszfunktio-
nalismus im Sinne Luhmanns vgl. auch Stevers (Syetem)
26-31, Meyer (Organisation und Filhrung) 16 f.

Durch die Zuordnung von Referenzkriterien kdnnen
funktionale und dysfunktionale, integrative und
distributive, konstruktive und destruktive Kon-
fliktwirkungen unterschieden werden. Der Begriff

der Dysfunktion stammt dabei von Merton. Vgl. Mer-
ton (Functional Analysis) 195, Ansonsten vgl. North/
Koch/Zinnes (Integrative Functions) 35§ ff., Coser
(Theorie) 43 ff., 158 ff., Deutseh (Resclution of
Confliet) 17.

Die Rezeption funktionalistiecher Aussagen ist somit
eine wichtige Voraussetzung fir die Entwicklung von
Gleichgewichtsmodellen zur Beurteilung von Konflik-
ten, die auf der Einaschdtaung der Funktionalitdt

einer Konfliktsituation aufbauen. Vgl. hierazu Gronau
{Rollenanalyee) 34 f., Parsons (Aktions-System) 364 ff.,
ders., (Theorie des Handelns) 218 ff. Kritische Ein-
wendungen hierzu finden eich bei Dahrendorf (Frei-
heit) 119 f. Durch die Berilcksichtigung des Aqui-
valenzfunktionaliemus durch Luhmann, vgl. Luhmann
(Funktion) 621,werden diese Bedenken zur herkdmm-
lichen funktionalistischen Betrachtungsweise aller-
dinge weitgehend ausgerdumt, Vgl. auch Bales (Gleich-
gewieht) 310 und die Gleichgewichtsilberlegungen bet
Deutsch (Resolution of Conflict) ? und in der Anreiz-
Beitrag-Theorie: Marech/Simon (Organizaticna) 84-89.
Pondy (Concepts) 308-312, Steffenhagen (Konflikt)

58 ff.

Da die rechtzeitige und die richtige Beurteilung von
Konflikten die Anpassungsfdhigkeit der Unternehmung
entscheidend determiniert, besteht somit ein inter-
dependenter Zusammenhang zwischen Konflikt und Un-
ternehmungsentwicklung. 2Zu Konflikt und Wandel vgl.
Holm (Konflikt) passim, Dahrendorf (Freitheit) 118.




§)

- 40 =

Das Verhdltnies und die Gewichtung der relevanten
Ziele, die Form der 2Zielbildung und der Konkreti-
sierungsgrad der Zielformulierung bilden ein brei-
tea Untersuchungsfeld fir die gleichermaBen theo-
retisch und praktiseh ausgerichtete Zielforschung:
Vgl. Heinen (Zielsystem) 89-132, Bidlingmaier
fZielkonflikte) 43 ff. Mit Fragen der Zielbildung,
auch mit Uberlegungen zur Entstehung und Handha-
bung von Konflikten in diesem Zusammenhang vgl.
Bidlingmaier (Zielbildung) 68 ff., Cyert/March
(Behavioral Theory) 116 ff., Wagner (Zielbildung)
§1-104. Konflikte entatehen ebenso bei der Ziel-
erreichung infolge vielfdltiger Interpretations~-
spielrdume und komplizierten Ziel-/Mittel-Rela-
tionen. Vgl. Luhmann (Zweck) 36-55.
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Konflikte k®nnen aus handlungstheoretischer Sicht so-
wohl auf 1ndividue11er1), als auch auf subsystem-

und gesamtsystemischer Sicht untersucht werdenzj.
Auch der Prozef der Konfliktentstehung und -bewflti-
gung stellt eine Abfolge von Handlungen darjj. Um-
gekehrt kann man sogar argumentieren, daf alle Ent-
scheidungen und die damit verbundenen Handlungen das

Resultat einer Konflikthandhabung darstellenu).

EJVgI. Esser (Konfliktverhalten) IV.

EJVQI. Thiele (Konflikte) passim, insb. 3 f. und
FN 3, 5. 38,
JJVgI. Robbins (Nontraditional Approach) 83-111.
Jeder Konflikt besteht aus verschachtelten Kon-
fliktepisoden: vgl. Pondy (Concepts) 298. Jede
Konfliktepisode tat durch verschiedene Phasen-
bzw. Phasenketten des Konfliktablaufes gekennzeich-
net, die entweder au einer Konflikt-Eskalation oder
zu einer Konflikt-Abnahme filhren kdnnen. Obwohl zu
Recht einzuwenden ist, daB die Abgrenzung zwischen
den Phasen des Konflikts oft nur willkilrlieh vorau-
nehmen ist, vgl. Sehmidt/Kochan (Clarity) 360, bie-
tet sie dennoeh ein brauchbares Hilfsmittel fir die
Konfliktanalyse. In Anlehnung an Pondy k&nnen fol-
gende Phasen unterachieden werden: das Konfliktvor-
feld (Ausgangslage, Bedingungen), die Konfliktfest-
stellung, hierbei kann es sich um das Erkennen und
Wahrnehmen (perceived conflict) als aueh um das Be-
troffensein (felt conflict) von Gegensdtzlichkei-
ten handeln, der Konfliktausbruch, die Konflikt-
nachwirkungen. Vgl. Pondy (Concepte) 300, Filey
(Conflict Resolution) 7 ff, Kriiger (Konflikte) 32,
Pongratz (Psychologie) 199 ff.

qj"wa ean go evan further and argue that virtually

all organizational deeisions are products of a
process of econfliet resolution among the pointe

of view of various sections and departments.
Boulding (Pure Theory) 144. Vgl. auch Festinger
(Dissonance) 152 ff, der Entscheidungen ebenfalls
ales Form der Konflikthandhabung mit nachtrédglichen,
oft auch vorherigen Rechtfertigungsstrategien be-
trachtet,
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(b) Handlungstheorie und Betriebswirtschaftslehre

Eine handlungstheoretisch orientierte Betriebswirt-
schaftslehre ist zur Zeit erst im Entstehen begrif-

fen.i}

Trotzdem stellen handlungstheoretische Aus-

sagen f{r die Problemstellung d.A. einen wichtigen Aus-
gangspunkt dar. Dabel soll insbesondere die auf das Kon-
fliktph&nomen bezogene "Scharnierfunktion" der Hand-
lungstheorie auch im Hinblick auf die Betriebswirt-

schaftslehre dargestellt werden.

"Die Handlungstheorie fragt nach rationalem Verhalten
bel beeinflufbaren Informationen {lber die mglichen
Ereignisse und ihre Eintrittswahrscheinlichkeit und
bel der MBglichkeit, nach neuen Entscheldungsmiglich-
keiten zu suchenE)t Durch die BeeinfluBbarkeilt wvon

3)

Informationen und die Chance, derzeitige Handlungs-

situationen zu verfindern, ist sie auf die laufende

J)Vgl. Koeh (Wissenschaft vom Handeln), Koch/Zimmer-

mann (handlungetheoretische Konzeptionen), K&hler
(Konsepte) passim und die dort angegebene Litera-
tur, inab. Knapp (Handlungebegriff) 153-164, Picot
(Ergdnzungebediirftigkeit) 143-152. Zur Zeit stehen
ingbesondere das Problem der interdisziplindren

Uf fnung einer betriebswirtschaftlichen Handlungs-
theorie sowie Fragen ihrer empirischen Uberpriifung
im Mittelpunkt des Diskusmaion. Allerdings kann

eine entwickelnde Handlungstheorie auf die Grundla-
gen der (engeren) Entscheidungstheorie suriflekgrei-
fen: "Wirtechaftliches Handeln im Betriebe besteht
geit jeher im Treffen von Entecheidungen ... Stets
18t unter mehreren zur Wahl stehenden Handlungsalter-
nativen diejenige su bestimmen, die dae angestrebte
Ziel weitgehend erreicht, also die ZielgrodBe maxi-
miert oder minimiert®™. Wohe (Entwicklungastendenzen)
723,

2)yg1. Albach (UngewiBheit und Unsicherheit) 4038,
%) zum Entscheidungeprozel ale Informationsverarbeitunge-
prozeB vgl. Schneider (Matrizorganisation) 211 ff.,
Kirseh (Entscheidungaproszesse) II, 23 ff.
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Uberpriifung des Handlungsrahmens anpelegt. Dieses
dynamische Moment erh#lt seinen Anstof durch bestimm-
te Kriterien (z.B. Soll-/Istabweichungen, Planungs-
ziele), welche die Handlungen in der Unternehmung in
den Phasen der Kontrolle und insbesondere in der Pla-
nung determinieren, wobel zus#tzlich in der Phase der
Implementation dle Angleichung eines in der Planung

entwickelten Solls an das Ist vorgenommen und 1n der
Phase der Reallisation dle tatstichliche Durchfilhrung
des Solls als Ist erfolgt.l}

Innerhalb des aus Aktionen der Planung, Implementation,
Realisation und Kontrolle bestehenden Handlungsprozes-
ses als Konfliktfeld 148t sich ein betriebswirtschaft-
lich relevantes Spektrum von Konfliktursachen und da-
durch entstehenden Konfliktprozessen unterscheiden.

I)Zum Zuklus der Anpassung an Umweltdnderungen durch

organisatorische MaBnahmen der (Organisations-) Pla-
nung, Implementation, Realisation und Kontrolle vgl.
Bleicher (Gestaltung) i.Dr.
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2. Der Handlungsprozef als Konfliktfeld

(a) Planungskonflikte

Konflikte in der Planungsphase beginnen mit der Bestim-

mung von Umfang, Ausmaf und Inhalt1) der angestrebten

Ziele. Planungskonflikte sind somit in starkem MaRe
tdentisch mit Zielkonflikten2’, auf die im Rahmen der
systemtheoretischen Betrachtung der Unternehmung be-

reits eingegangen wurde.j}

Die Konflikte setzen sich fort mit den gedanklich vor-
weggenommenen MaBnahmen zur Zlelerrelchung (Mafnahmen=-
planung). Sie kd3nnen sich auf die Planungsobjekte, die
Planungsstufen, die Planungsfristigkeit, Planungsvoll-
stindigkeit, Planungsflexibilit#t, die Operationali-
sierbarkelt und 3%& Quantifizierbarkeit des Planungs-

systems bezlehen °.

Dabei bestehen vielfHltige sachliche Abstimmungspro-
bleme, welche zus#tzlich noch in zeltlicher Hinsicht
zu synchronisieren sind und sich insbesondere bel der
strategischen Planung auf die Organisationsstruktur
auswirken. Durch die Konfrontation externer und inter-
ner Anforderungen mit den MSglichkelten des Systems
werden u.U. Restriktionen deutlich, welche zu Konflik-

ten rﬂhren.sj

IJZu diesen Zieldimensionen vgl., Heinen (Industrie-

betriebaslehre) 41.

2)yal. Bidlingmaier (Zielkonflikte) 98.

3)yat. 5. 30 7. d.A.

d”1!5-.-1. Bleticher/Meyer (Filhrung) 275 f.

5JVg1. Bleicher (Gestaltung) i.Dr.
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Planungskonflikte enden mit der EntschluBfassung ilber
eine bestimmte Planungsalternative. Ihre Intensitit

ist nicht unwesentlich vom Partizipationsgrad der Per-
sonen an der Planung abhfingig. "Gerade die Mitbeteilli-
gung von Mitarbeitern oder Gremien der Mitbestimmung 1ist
oft Ursache und AnlaB flr EntschluBkonflikte"l),

(b) Implementationskonflikte

In der Phase der Implementation entstehen Konflikte, wenn
persinliche oder sachliche Widerstdnde gegen die mit

der Umsetzung in die Planung verbundenen Anderungen

2)

vorliegen ’. Sle beruhen auf der Befilrchtung vieler
Mitglieder, daf Verdnderungen Nachtelle bringen, wes=-
halb ein Beharren auf dem status quo als sinnvoll ange-

sehen wird.

Grundsitzlich bestehen enge Zusammenhlinge zu Planungs-
konflikten. Implementationskonflikte dllrften lmmer dann
von geringerem Umfang oder geringerer Intensitdt sein,
wenn bereits bel der Planung " die filr die Durchfiih-
rung maRgeblichen Bedingungen wesentlicher Bestandteil
Jedes Planungskalkills sind"j}. Neben der Grilndlichkeit
der Planung ist zu bedenken, daf durch eine hinreichen-
de Partizipation der von einer Knderung Betroffenen
berelts in der Planung eine Abschwlchung von Implemen-
tationskonflikten erfolgen kannu). Dabei ist eine sub-
stitutive Bezlehung zwilschen Planungs- und Implemen-
tationskonflikt denkbar, welche u.U. beil frilhzeitiper
Konfliktaustragung von einer erh8hten Planungsqualitit
begleitet sein kann.

1) girohhof (Konflikte) 54.

2 ; . 4
)TkOH (Innovationeprozesse) .. unterscheidet zwischen

Risiko-, Fidhigkeits= und Willensbarrieren.

3 pidlingmaier (2Zielkonflikte) 98.

4) p : . s . : s
Val. die Diskussion partizipativer und informativer
MaBnahmen und des Organization development zur Uber-
windung von Implementationswiderstdnden bei Bleicher
(Gestaltung) i.Dr.
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(c) Realisationskonflikte
1)

Realisationskonflikte
in den Phasen der Planung oder der Implementation die

sind dann festzustellen, wenn

Zielvorstellungen der Ausfilhrenden nicht in genilgendem
Mafe berticksichtigt worden sind. "Aber auch bel Kennt-
nis der Ziele der an der Durchfilhrung Betelligten ist
es unternehmungspolitisch oft nicht vertretbar, Hand-
lungsziele zu verfolgen, die - unmittelbar oder mittel-
bar - den Interessen der ausfilhrenden Organisations-
mitglieder entsprechenzj".

Eine andere Gruppe von Realisationskonflikten resul-
tiert aus Problemen, die sich oft erst nach elner ge-
wissen Zeit in der praktischen Bew#hrung ergeben, "Uber
Art und Weilse der Bereinigung solcher ablaufkritiscgﬁn
L]

Punkte kann es zu Meinungsverschiedenheiten kommen

Nicht zuletzt filhrt die GewBhnung an die der Program=-
mierung relativ leicht zuglinglichen Abl&ufe in der
Realisationsphase dazu, daf bel Verdnderung der zuge-
hSrigen situativen Bedingungen Handlungen dazu ten-
dieren, anachronistisch und unangemessen zu werden.
Die Feststellung derartiger {lberholter Gewohnhelten
ist jedoch nicht nur ein Realisations- sondern auch
ein Kontrollproblem. Konflikte lassen sich 1in diesem
Zusammenhang jedoch grundsftzlich nutzbar machen, wenn
durch permanentes Lernen die Angemessenheit einer Hand-
lung hinterfragt wird.

1) yat. Bidlingmaier (2ielkonflikte) 98.
zjebeﬂda.
3)

Kirchhof (Konflikte) 54.
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(d) Kontrollkonflikte

Kontrollkonflikte kdnnen sowohl bel der Verhaltens-
kontrolle als auch beil der Ergebnis- und Verfahrens-
kontrolle auftretenij. Sie k8nnen sich auf die Kon=-
trollobjekte, den Umfang und die Intensitft der Kon-
trolle, den Operationalisierungsgrad der Kontrollwer=-
te ebenso beziehen wie auf die Quantifizierbarkeit der
Kontrollwerte und die Bewertung der Kontrollergebnis-

39.2:]

Kontrollkonflikte nehmen je nach Bedeutung des Kontroll-
objektes einen unterschiedlichen Stellenwert ein. Han=-
delt es sich um Konflikte i{lber blofRe Planabwelchungen,
ist die langfristige Anpassungsffhligkeit der Unterneh-
mung weniger tanglert als bei Konflikten um Trendin-
formationen {iber die Zuverlissigkelt der langfristigen
Zielplanungen oder bel Zlelinformationen {lber kilnftipe

Handlungsm8glichkeiten des Gesamtsystemsj).

Hicht zuletzt werden auch die persiinlichen Interessen
des Systemmitgliedes tanglert. Kontrollkonflikte ent-
stehen z.B. bel personalwirtschaftlichen Uberlegungen,
étwa bel Personalbeurteilungen und den damit verbun-
denen Konsequenzen.

Durch Verwendung eines system- und handlungstheore-

tischen Bezugsrahmens ist es insgesamt m&glich, das

Spektrum der in der Unternehmung denkbaren Konflikte
umfassend darzustellen und damit erste Ansatzpunkte

zu ihrer Beurteilung und Bewlltigung zu gewinnen.

IJZu diesen Kontrollarten vgl. Bleicher/Meyer

(Filhrung) 66-76.
2) 24 entsprechenden Filhrungsformindikatoren vgl.
Bleicher/Mever (Filhrung) 277 f.

SJVgI. Bleicher/Meyer (Fithrung) 278.
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Die wissenschaftliche Behandlung von Konflikten in
der Unternehmung bezieht sich in der Repel, zumin-
dest implizit, entweder auf die erwfhnten systemtheo-

retischen oder auf handlungstheoretische Grundlap:en1 2),

Dabel handelt es sich Jedoch nur partiell um die Be-
trachtung von Konflikten in der Unternehmungsorgani-

3) Deshalb sind im folgenden ohne Anspruch auf

sation.
Vollstindigkeit, als notwendige und nicht unbedingt
als hinreichende Bestandteile, wesentliche Elemente

einer Theorie des Konflikts der Unternehmungsorgani-

sation zu skizzieren, um von daher eine schrittwelse
Einengung der konflikttheoretischen Betrachtung auf
die fir d.A. geltende Problemstellung, d.h. filr den
institutionalisierten Konflikt in mehrdimensionalen
Organisationsstrukturen zu erreichen (vgl. Abb. 2).

1 pie wont umfassendste Darstellung des Konfliktphino=-

mens in der Unternehmung, avar auf system- und ent-
sacheidungstheoretischer Crundlage, jedoch unter Ver-
vendung eines rollentheoretischen Bezugsrahmens,
findet sich bet Kridger (Konflikthandhabung). Eine
encschp;ﬁungsor*ert*er @ Voraehen veise findet sich
bei Thiele (Konflikte) und Esser (Konfliktverhalten).
Eine integrierte Darstellung fehlt bislang. Deshalb
iet Naase in Pezug auf das Konfliktphdnomen zuzu~-
stimmen, "daB eine "Geschichte" mehrmals erzdhlt
werden kamn, solange die Gewdhr besteht, daB stie
anders erzdhlt iet und Seiten beleuchtet, die bis-
her im Dunkeln geblieben sind”: Naase (Determinanten)
1.

)Eins umfassende Konflikttheorie der Unternehmung darf
aueh nicht der Frage auswveichen, ob eine auf Okonomi-
sche Aspekte spezialisierte betriebswirtschaftliche
Konflikttheorie oder eine problemorientierte, inter-
disziplindr ausgerichtete konfliktorientierte Be-
triebswirtschkaftslehre anzustreben ist, Vgl. hierau
Oechaler/Wagner (Ansata) 104 und die Kontroverse
zwischen Oechsler und Krilger zu aspekt=- und problem-
orientierten Fragen der Xonflikthandhabung: Oechsler
(Konflikthandhabung) 502-506, Kriger (Konfliktanaly-
sen) 8518-8920,

Grundsdtzlich wird durch eine system= und handlungs=-,
bzw. entecheidungsorientierte Betriebsvirtschaftsleh-
re die Problemorientierung ermdglicht. Dies schlieBt
jedoeh nicht aus, daB im Interesse eines sukzessiven
Erkenntniafortschrittes zundchest bestimmte Aspekte
des Konfliktproblems, wie in d.A. die durch die Un-
rerggrﬂgrdncrran:n** on tndusierten Konflikte unter-
suc Lerﬁew

3)pavei wird d.A. ein instrumentaler Organisationsbegriff
zugrundegelegt. Vgl. FN 1 auf 5. §1.
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Abb. 2: Konflikte in der Unternehmung und Konflikte

in der Unternehmungsorganisat1on1)
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1) pei dieser Darstellung i1st zu berilcksichtigen, daB alle
Subsysteme von politisch-gesetzlichen Beziehungen iiber-
lagert bzw. durchdrungen werden. Vgl. Bleicher (Unter-
nehmungeentwicklung) § f.

2)Aufgabe, Person und Sachmittel werden in diesem
Zusammenhang ale Organisationselemente verstanden,
swischen denen als weiteres Merkmal dees Organisa-
tionssystems Arbeits- und Verteilungsbeziehungen
beastehen, Hierzu vgl. FN 2, S. 51 d.A.
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IV. Elemente einer Theorle des Konflikts der
Unternehmungsorganisation

Eine Theorie des Konflikts der Unternehmungsorgani-
sation untersucht das Konfliktphinomen unter einem
engeren Blickwinkel als eine generell auf dle Unter-
nehmung bezogene Konflikttheoriel}. Im folpenden wer=-
den unter einem Konflikt in der Unternehmungsorgani-
sation jene latenten oder manifesten Gegens#tzlich-
keiten bezelchnet, welche durch die Verknilpfung von

2)

organisatorischen Elementen und Beziehungen entstehen

JJEine Theorie des Konfliktas der Untermehmungsorgani-

sation existiert bislang nur in Ansdtzen, Vgl., z.B.
Bernard (Nature of Conflict) 34: "Conflict is not
something separate from organization; disintegration
implies integration., Inherent in the whole problem
of econfliet are such phenomens as powver, leadership,
the élite, control. Where does one draw the line per
se"?. Ansatazpunkte finden eich insbesondere darin,
daB entuveder Konflikte in organisatorischen Einhei-
ten untersucht werden oder, daB davon ausgegangen
vird, daB organieatorische Variable fiir die Unter-
suchung von Konflikten von Bedeutung sein kdnnen.
Vgl. 3.B. Corwin (Konflikt) 248-267, Kornhauser/
Dubin/Rose (Industrial Confliet) paseim, Litwak
(Models) 177-184, Seiler (Confliet) 121-132. Walton
(Confliet) 400-425, Walton/Dutton (Interdeparimental)
Confliet) 361-376, Walton/Dutton/Cafferty (Context)
522-542.
Weitere Ansatzpunkte bestehen in der Differenzierung
swischen verschiedenen "Strukturformen”, Se¢ unter-
scheidet Schneider (Matrizeorganisation) zwischen
Gruppen=, Rollen=, Kommunikatione=, Macht=- und esozio-
emotionaler Struktur, Oecheler (Konfliktmanagement)
7d-81 zwischen Aufgaben- und Rollenstruktur, tech-
nigcher Struktur, EinfluBr oder Herrschafte- und
Kommunikationsastruktur.

2}Zum weiteren auf die Unternehmung bezogenen Kon-=

fliktbegriff vgl. 5. 18 d.A.
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Damit bildet die Unternehmungsorganisation bzw. das
Organlsationssystem der Unternehmung ein zu unter-
suchendes Honfliktfeldij, welches sich aus den Organi-

2) und

sationselementen Aufgabe, Person und Sachmittel
organisatorischen Arbeits- und Verteilungsbeziehungen
als originfiren, d.h. unmittelbar organisatorischen
Konfliktursachen zusammensetzt3). Zus#tzlich wird
durch die Merkmale organisatorischer, integrativer

Strukturierung ein Handlungsspielraum ) definlert,

Ijzur Abgrenzung zwischen dem System Unternmehmung und

dem Subsystem der Unternehmungsorganisation vgl.
Bleicher (Perspektiven) 13 f. Dabei handelt ea aich
um eine instrumentale Organisationsauffassung: Das
Organigsationgeystem 1gt ein Syatem, dessen Elemente
durch institutionalisierte, generalisierte Bezie-
hungen miteinander verknipft sind. Vgl. Bleicher/
Meyer (Filhrung) 80, Xhnlieh Hill/Fehlbaum/Ulrich
(Organisationslehre 1) 24-286,

EJZkr Betrachtung von Aufgaben, Peresonen und Sachmit-

teln als Organisationselement vgl. Bleicher (Organi-
sationgformen) 55, zu Organisationselementen und
Beziehungen vgl. Bleicher (Organisation und Fihrung)

17 11,

Damit wird die Kausalbeziehung K = f(0) unterstellt,
Im letzten Kapitel d.A. wird diese Betrachtung um-
gekehrt. Dann wird angenommen, daf mit Hilfe organi-
satorischer Regelungen auf konfligierende Erschei-
nungen reagiert wird: 0 = f(K). Insofern ist das
Organieationsphdnomen gleichzeitig die Ursache von
Konflikten als auch die Reaktion darauf.

3)

4) ; , . P
Vgl., auch Kieser/Kubicek (Organisation) 313, welche
formale Organisationestrukturen als Instrumente zur
Definition von Handlungsepielrdumen definieren,
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der durch einen koordinativen Gestaltungszusammenhang

als derivative Konfliktursache auspefilllt uird.1

Die Elemente und Bezlehungen organisatorischer, in-

tegrativer Strukturierung bilden den Etrukturaspektzj

des Konfliktesjj.

1)

Die Unterscheidung zswischen integrativer und koordi-
nativer Strukturierung stellt eine Prdzisierung der
Auffasaung Erich Koaiole dar, der unter Organtisation
die "integrative Strukturierung von Gansheiten" ver-
steht: Kosiol (Organisation) 26. Organisation tsat

in diesem Zusammenhang gleichbedeutend mit institu-
tionalisierter, generalisierter Integration (vgl.

FN 1, 5. §1 d.A.), Kcordination erfolgt aufgrund
situativer Erfordernisse innerhalb deas durch die
Organisation vorgezeichneten Handlungaspielraumes.
Dabei handelt es sich um "eine kasuistische, dis-
positive UngewiBheitareduktion”: Meyer (Organisation
und Filhrung) 144 f., vgl. auch Bleicher/Meyer (Fih-
rung) 80,

Vertreter eines weiten, soziologischen Organisations-
begriffes bezeichnen in diesem Zusammenhang pauschal
die Unternehmungsetruktur als Konfliktursache. Vgl.
Naaese (Konflikte) 179 ff. 2Zu strukturbedingten Kon-
flikten vgl. auch Ackoff (Struetural Conflicts)

427 ff., Esser (Individuelles Konfliktverhalten) 110,

Die hier vorgenommene Verkirszung von "Organisation”
auf "Struktur" 188t sich damit begriinden, daB in

der Literatur vielfach die Begriffe "Struktur" und
"Opganisationsstruktur” synonym verwendet werden. Fir
Oechsler (Konfliktmanagement) 75 stellen Strukturen
"allgemein Orientierungen oder Besziehungen dar, die
in Industriebetrieben auf eine dauarhafte Zwecker-
fullung gerichtet sind". Vgl. auch Schienatock (Rol~-
lenkompleze) 5§1: "Unter der Struktur eines sozialen
Gebildes versteht man im allgemeinen das zu einem
bestimmten Zeitpunkt bestehende Netz von Relationen
zwischen den Teileinheiten des Gesamtsystems. Dieses
interne Beziehungsgefiige kann in seiner Grundform
tiber ldngere Zeit konstant bleiben, ebensoc kdnnen
allerdings auch kurzfristige Anderungen eintreten.
Xhnliech Kieser/Kubicek (Organisation) 2: "Diese Struk-
tur soll die arbeitsbesogenen Beziehungen zwischen
Mitgliedern der Organisation festlegen und ihre Akti-
vitdten auf die Erreichung des verfolgten Zieles aus-
richten”, Filir Renate Mayntz iat "die Organisations-
struktur mithin dae relativ bestdndige Ordnungsmuster
der Organisation": Mayntz (Soziologie) 81. Allerdings
iiberwiegt bei diesem Definitionen die Beziehungskom-
ponente, Beziehungen bestehen jedoech azwischen den Ele-
menten der Organieationsstruktur, welche deshalb mit
beriicksichtigt werden.

"
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Der koordinative Gestaltungszusammenhang blldet dage-
gen den Handlungsaspekt organisatorischer Konflikte.

Lassen sich bel einengender Betrachtung die Uberle-
gungen zu Konflikten im System Unternehmung auch auf
seiln Organisationssystem {lbertragen, beziehen sich hand-
lungstheoretische {lberlegungen - ebenfalls unter ein-
geschrinktem Blickwinkel - auf koordinative Gestal-
tungsprobleme und ProblemlSsungsmtglichkeiten inner-
halb eines durch die Organisationsstruktur vorgegebenen
Bedingungsrahmens (vgl. Abb. 3). Strukturaspekt und
Handlungsaspekt in dem hier definierten Sinne bilden
zusammen die Ursachenkomponente der Konfliktsituation,

welche zusammen mit einer Wirkungskomponente zur Ab-
bildung von speziellen Konfliktfeldern in der Unter-
nehmungsorganisation herangezogen werden kann.
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a) Die Unternehmungsorganisation als originfire
Konfliktursache (Strukturaspekt)

1. Die Organisationselemente als Konfliktursache

(a) Aufgabe

Als Handlungsaufforderung an eine oder mehrere Per-
sonen enth#lt eine Aufgabe in unterschiedlich kon=
kretisierter Form den Auftrag, elnen bestimmten Ver-
richtungsvorgang an einem Arbeltscbjekt mit Hilfe

von Sachmitteln unter bestimmten r#umlichen und zeit-
lichen Bedingungen zu erfﬂllenlj. Eine Aufgabe ent-
h&lt auBerdem eine Zielvorgabe und mehr oder weniger

umfangreiche Hinwelse zur Aurgabenerfﬂllunﬁz).

Das Konfliktpotential der Aufgabe ist abhliingig von

der Komplexit#ft und der Dynamik der Zielsetzungsstruk-
tur, aus welcher die Aufgabenstruktur grundsidtzlich
abgeleitet wirdB). Umgekehrt beeinfluft ihr Konflikt-
potentlal die Entstehung von Spannungen im Bereich

der lbrigen Organisationselemente. Der Aufgabe als
organisationaler Konflliktursache kommt somit eine
Schlilsselstellung zu., Sile HuBert sich nicht zuletzt
darin, daB durch Aufgaben derjenige Gestaltungsbereich
angesprochen ist, "der primir wirtschaftliche Hand-
lungsorientierungen vermittelt"u}.

Wesentliche Merkmale zur Beschreibung von Aufgaben und
ihres Konfliktpotentials sind ilhre Komplexit#t und
ihre DxnamikS). Umfang und Diversit#t (Heterogenit#t)
sind wichtige Komplexitltseigenschaften, wihrend die

JJVgI. Bleicher (Zentralisation) 59 f.

2JJ3 naeh Aufgabenart eteht somit ein unterschiedlich
wveiter Ermessensspielraum fir kooperative Ge-
staltungsprobleme offen.

ajﬁonflikt ist z.B. abhdngig von der Zielanzahl, den
Beziehungen swischen den Zielen und dem Zielrisiko.
Vgl. Naase (Determinanten) 77-83,

4)
Oechaler (Konfliktmanagement) 77,

5 . . .
)Vgl. Spies (Arbeitsaufgabe) 34-37, Kieser (Umvelt)
Jo2-314.
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Dynamik einer Aufgabe durch die HHufigkeit und die
Geschwindigkeit von KEnderungen deutlich wird, dle
sich innerhalb des Lebenszyklus einer Aufgabe in
einem bestimmten Wiederholungscharakter und elner

1) niederschligt.

bestimmten Verwelldauer
Die AufzZhlung formaler Aufgabeneipgenschaften an die-
ser Stelle ist erforderlich, um einen ersten Uberblick
ilber das durch die Aufgabenstruktur bedingte Konflikt-
potential zu erhalten., Zusammen mit den Merkmalen der
{lbrigen Organisationselemente 1ist es dabei notwendig,
ein Instrumentarium zu gewinnen, welches zur Konkre-
tisierung von Konfliktursachen bel konkreten, materlel-
len Aufgabeneigenschaften herangezogen werden kanng}.
AuBerdem seil darauf hingewiesen, daB 1n Abhlinglgkeit
von dem Konkretisierungs- und Operationalisierungsgrad
einer Aufgabe dem koordinativen Gestaltungszusammenhang
ein unterschiedlich grofes Konfliktpotential zukommt.

(b) Person

Auf das Organisationselement Person bezogene Konfllkt=-
ursachen sollen in d.A. stets in Verbindung mit den
durch die Aufgabe vorgegebenen Anforderungen gesehen
3) die Person ist Konfliktenh]

werden ausgesetzt,

IJVgl. Bleicher (Organisation und Fithrung) 21.

2)?91. hierzu die Uberlegungen zur Konfliktsituation auf
S, 66 ff. d.A. und zur speziellen Systemanalyse mehr-
dimensionaler Organisationsstrukturen in Kap. B d.A.
3) i ; . i
Damit erfolgt weder eine einseitig formal-struktu-
relle Betrachtung wie etwa bei Koatiol (Organisation)
32, Nordsieck (Organiesationslehre) 15, noch eine
einseitig soziologische, vgl. Roethlieberger/Dickson
{(Worker) oder psychologisehe Betrachtung: vgl.
Presthus (Individuum) 13.

4 ;. ’ . ,
Hierzu vgl. Luhmann (Funktionen) 241: "Eine Absonde-
rung der Mitgliedschaftsmotivation durch Verbindung
mit der Mitgliedsrolle fiuhrt dazu, daB der Einzelne
sein Interesse als Mitalied ageageniiber dem Syatem von
seinen Rolleninteressen im System au unterscheiden
lernt.
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welche durch die Komplexit#t und Dynamik der Aufgabe
beeinfluft werden. Personale Konflikte in der Unter-
nehmungsorganisation beziehen sich insofern auf Pro-
bleme, die aus einer bestimmten Aufgabenstellung re-
sultieren1 .

Personale Konflikte im oben beschriebenen Sinne sind
abhfngig von quantitativen und gualitativen Merkmalen.

So 1st zu erwarten, daB Konflikte um so wahrschein-
licher sind, je gréfer die Zahl der beschiftigten Mit-
arbeiter ist. Von gr8ferer Bedeutung sind jedoch die
qualitativen Merkmale, welche letztlich die Diversitit
der Personen beschreiben. Dabel sind mindestens fol-
gende Merkmalsgruppen zu nennen, welche zur Charakte-
risierung des Organisatiocnselementes Person und sel-
ner Unterschiede herangezogen werden kﬁnnenel:
- Leistungsfihigkeit
Sie bezieht sich auf das zur Berufsausilbung notwen-
dige Wissen. Darilber hinaus 1HA8t sich hierunter dle
Problemldsungsfihigkeit und damit die kognitive Ka-
pazitit der Person subsumieren., Die Berufsausbildung

und der mit ihr verbundene Professiocnalisierungsgrad

bildet auRerdem eine wesentliche Determinante der
Leistungsfihigkelit.

- Lelstungswillen

Der Willen zur Aufgabenerfilllung wird im wesentlichen
durch die Motive und Einstellungen (Attit{iden) der
Person beeinfluBt. Er HuBert sich in Eigenschaften
wie z.B. Risikofreudigkeit, Karriereorientierung

und Verantwortungsbereitschaft.

jSte duBern sich z.B. in Verstdndnisschwierigkeiten

awischen Teehnikerm und Wirtaschaftlern. Vgl. Endress
(Kooperation) 56.
EJVgl. Steinle (Leistungsverhalten) 59 ff., Naase (De-
terminanten) 116-129, Spies (Arbeitsaufgabe) 37-46,
Hill/Fehlbaum/Ulrich (Organisationaslehre 1) 330,
Kubiecek (Informationstechnologie) 79-90.
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Leistungswillen und Leistungsfihigkeit sind grund-

4
sfitzlich von der Pers®nlichkeitsstruktur abhﬁnnig'},
die jedoch nur begrenzt durch organisatorische Mafh-

nahmen beeinfluft werden kann.

(c) Sachmittel

Das Konfliktpotential des Sachmittels wird im wesent-
lichen durch seinen Mechanisierungs- und Automations-

EEEg_bestimmt.Ej Gerade dann, wenn der Mechanlislerungs-
bzw. Automationsgrad hoch 1st, sind Konflikte zu er-
warten, well der Person als Aufgabentriiger nur unge-
nilgende Ermessenssplelrfume verbleiben. Bel einem ho-
hen Mechanisierungs- oder Automatisierungsgrad "wird
die Aufgabenstruktur von technischen Apparaturen be-
stimmt, die Aufgabenabliiufe, Handlungen und Verhalten
dem individuellen Problemlsungsprozel weltgehend ent-
zlehen und das Individuum technischen Verfahrenszwingen

unterwerfen"a).

Je nach Einflupf des Sachmittels auf das Organisations-
system und dem Grad der Autonomie des Sachmittels als
Aufgabentriiger kommt der Problematik der Integration
realtechnischer Systeme eine grofe Bedeutung zu. Je
nach der Rilckwirkung auf betroffene Personen entsteht
ein Konfliktpotential, welches nicht zu unterschitzen
ist.

IJZu unterschiedlichen Verhaltenstypen vgl. =.B.

Bales (Gleiehgewieht) 313 f., Riesman (Masae)
120 ff., Presthus (Individuum) 171 ¥,

EJVgI. Spies (Arbeitsaufgabe) 46-48,

3)pechsler (Konfliktmanagement) 78 f. Val. auch die
generellen Uberlegungen zum Konfliktpotential des
technischen Systems der Unternehmung auf 5. 34 f.
d.A.
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2. Die Organisationsbeziehungen als
Konfliktursache

(a) Verteilungsbeziehungen

Verteilungsbeziehungen als Zuordnungsbezlehungen zwl-
schen nicht aktivierten Organisationselementeni) stel=-
len eine vielf#ltige Konfliktursache dar. Diese ist
z.B. dann gegeben, wenn die Zuordnung von Aufgaben,
Kompetenz und Verantwortung nicht zweifelsfrel ge-
lingtz)
tion von Aufgaben in der Unternehmung

, wenn die Dezentralisation oder Zentrallsa-
3) widersprilch-
lich vorgenommen wird oder wenn Spannungen zwlschen

Stabs- und Linienstellen entstehenu}.

Durch Verteilungsbeziehungen induzierte Konflikte
machen grunds#tzlich deutlich, daf durch die Uber-
tragung von Kompetenzen (z.B. Leitungsbefugnisse)
und Verantwortlichkeiten im Zusammenhang mit der Zu-
ordnung von Teilaufgaben in der Unternehmungsorganl-

sation Macht- und Herrschaftsaspekte elnen grofien

)

Stellenwert einnehmen.

Ijzur Unteracheidung zswischen Verteilungs=- und Ar-

beitsbeziehungen vgl. Bleicher (Perspektiven) 15.

2)Zur Problematik dieses Grundsatzes vgl. Bleicher
(Kompetenz) 1.Dr.

JJVQI. Bleicher (Zentralisation) passim.
¥) 3um Stab-Linien-Xonfiikt vgl. u.a.
Rhenman/Strdmberg/Westerlund (Confliet) paseim,
Irle (Macht) paseim, Endrese (Kecoperation) 56,
EJAuf diesen Zusammenhang ist gerade bei mehrdimen-
sionalen Organisationsstrukturen hinzuwetisen:
vgl. Kap. C d.A.
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Allerdings varileren derartige Konflikte in Abh¥ngig-
keit vom jewelligen Organisationsmodell. Deshalb wird
bereits jetzt darauf hingewliesen, daB ein Instrumen-
tarium erforderlich ist, mit dessen Hilfe sich dle
Beziehungsstruktur ebenso wie die Charakteristika
der Organisationselemente hinreichend genau darstel-
len 1%At, um eine Analyse der wesentlichen organisa-
torisch bedingten Konfliktformen vornehmen zu kinnen.

(b) Arbeitsbezlehungen

Arbeitsbeziehungen als Zuordnungsbeziehungen zwlischen
aktivierten Organisationselementen beziehen sich auf
den Austausch von materiellen und immateriellen Real-
objekten (Informationen) sowle Hominalobjekteni). Da-

bel kommt den informationellen Arbeitsbezlehungen be-

sondere Bedeutung zu, well diese sowohl die realen

als auch die nominalen Austauschprozesse {lberlagern.
Deshalb soll sich die Diskussion durch Arbeitsbezliehun-
gen induzierter Konfliktursachen auf sie beschrinken.

Informationelle Arbeitsbeziehungen werden in der kon-
flikttheoretischen Literatur relativ unsystematisch
und in einem unterschiedlichen Aggregatlonsgrad als
Konfliktursache diskutiert. Dabel lassen sich grund=-
sfitzlich drel Schwerpunkte unterscheiden. Erstens

werden unzureichende Kommunikationsstrukturen generell

als Ursache von Konflikten bezeichnet.gj Zweltens 1ist
der zu {ibertragende Infermationsinhalt zu nennen,

welcher mangelhaft oder redundant sein kann.3) Drit-

J)Vgt. Bleicher (Organisation und Filhrung) 31 f.

2JF€Iey {Confliet Resolution) 9 ff., Thiele (Kon-
flikte) 42 ff.

SJVgI. Naase (Determinanten) 200-213, Krilger (Kon-
flikthandhabung) 71 ff.
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tens bildet die Informationsilbertragung selbst elne
vielf#ltige Konfliktquelle, wobei Ubertragungsfehler
insbesondere durch semantische Differenzen oder durch

Informat1onszurﬂckhaltung1} der Konfliktparteien ent-
stehen kinnen,

Durch Arbeitsbeziehungen induzierte Konflikte sind
vor allem deshalb nicht zu unterschitzen, well dile
Kommunikationsstruktur einen wichtigen Koordinations-
mechanismus darstelltz), der auch fiir den Handlungs-
aspekt als derivative Konfliktursache von grofer Be-
deutung 1ist.

b) Der koordinative Gestaltungszusammenhang als
derivative Konfliktursache (Handlungsaspekt)

1. Das koordinative Gestaltungsproblem als Kon-
fliktursache

(a) Phasentheoretische Einordnung

Durch die auf den Handlungsprozef bezogene phasen-
theoretische Einordnung des koordinativen Gestal-
tungsproblems wird in formaler Hinsicht deutlich,
wie die Problemstellung sachlich elnzuordnen 1st.
Koordinative Gestaltungsprobleme beziehen sich somit
auf Fragestellungen der Planung, Implementation, Re-

alisation oder Kontrclle.B)

I)Fgl. Oechsler (Konfliktmanagement) 77.
zjfbenda.
3)

Integrative, organisatorische Fragen der Planung,
Implementation, Realisation oder Kontrolle werden
aues der Betrachtung vorldufig ausgeklammert. Im
Zusammenhang mit der Handhabung des itnstitutio-
nalisierten Konflikts in mehrdimensionalen Organi-
sationsatrukturen wird auf sie noeh zuritokzukommen
gein: Vgl. Kap. D d.A.
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Das mit dem Handlungsprozef als Konfliktfeld ver-
bundene Konfliktpotential wurde in einem weiteren
Zusammenhang bereits beschriebeni}. Diese Aussagen
behalten ihre grundsfitzliche Gilltigkeit auch fir

koordinative Zusammenhlinge. Im folgenden soll nun-
mehr die weitere Charakterisierung der Fragen der

Problemstellung und koordinativen Problemlisung im

Vordergrund der Betrachtung stehen.

(b) Die Komplexit#t der Problemstellung

In Abhiingigkeit von Umfang und Intensit#t integrati-
ver, organisatorischer Strukturierung bestehen in
einem ergfnzenden Verh#ltnis hierzu koordinatlive
Gestaltungsprobleme mit unterschiedlicher Komplexi-
tdt. Dabel sind Handlungen mit unterschiedlichem Um-
fang und unterschiedlicher PrioritétE) der disposi-
tiven Regelung {lberlassen. Die Komplexitlt der Pro-
blemstellung und das damit verbundene Konfliktpoten=-
tial ist insbesondere von ihrer Neuartigkeit und ih-

rem Konkretisierungsgrad abhlingig. Damit liegen un-

terschiedlich exakt definierte Situationen vorB).

Nach dem Kriterium der Neuartigkelt 1ist zwischen no=-

k)

vativen und usualen Problemen zu unterscheiden ‘. Das

damit verbundene Konfliktpotential kann einerseits
unbekannt und flberpriifenswert, andererseits "durch-
gesplelt™ und kalkulierbar sein.

Der Konkretisierungsgrad der Problemstellung ist um

so h8her, je transparenter die Problemstellung, die
zur Probleml8sung notwendigen Ziele und Ausfihrungs-
prozeduren und die mit Problemstellung und Problem-

1pat. 8. 46 77, d.A.

z)VgI. Blank (Entecheidungen) 13 ff.

3) ; =

Vgl. Schienstock (Rollenkompleze) 46, Kirseh

(Entscheidungsprozesse II) 142,

4) — ; e oo o .
Kosiol (Organtisation) 102 trennt zwischen novativen

und usualen Entescheidungen.
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18sung verbundenen Beschridnkungen sind. Er ist bel
Problemstellungen mit Routinecharakter am hichsten
und bel innovativen Entscheldungen am niedrigstenl}.
Die hiermit verknipften Konflikte haben ebenfalls
einen unterschiedlichen Charakter, weil sie einer-
seits wegen Ablaufst8rungen beil prinzipilell pro-
grammierbaren Handlungen, andererseits wegen Schwile-
rigkeiten bel noch nicht ermittelten, unsicheren und

riskanten Bedingungen entstehen.

2. Die koordinative Probleml&sung als Konfliktur-

sache

(a) ProblemlB8sungstechnik

In Abh#ingigkeit von der Komplexit#t des koordinati-
ven Gestaltungsproblems sind unterschiedliche Pro-
blemldsungstechniken erforderlich, wobei der Pro-
grammierungsgrad der Problemldsung um so geringer

ist, jJe eher eine Neuartigkeit der Problemllsung ge-
geben ist. "Bel derartigen "konstruktiven" Problem-
l%sungen ist es ab einer (nicht operational bestimm-
baren) Schwelle des Neuligkeitsgrades {ilblich, von
innovativen Problemldsungen zu sprechen"e). Dabeil sind

alternative Probleml8sungsstrategien zu ermittelnB).

I)Vgl. Gore (Decision-Making) 136 ff.

2)Baugu£/xrﬂger {Unternehmungs filhrung) 87,
S'an diesem Zusammenhang ist Blank suszustimmen,
welcher die Begriffe "EntecheidungsprozeB und
ProblemldsungsprozeB und die theoretischen
Grundlagen wie Entscheidungstheorie und Infor-
mationstheorie als austauschbar betrachtet"
Blank (Entscheidung) 14.
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Derivative Konfliktursache ist in diesem Zusammenhang
die Probleml¥sungstechnik, bzw. das L8sungsverfahren,
das bel einem hohen Programmierungsgrad wiederholt
angewendet bzw. bel einem niedrigen Programmierungs-
grad erst zu prézisieren oder durch geeignete Strate-
gien noch zu suchen istl). Konflikte entstehen dann
u.U., wenn sich die Zahl der offenen Eigenschaften
des Gestaltungsproblems verringert und die zur Pro-
bleml¥sung erforderlichen Ziele, Alternativen sowle
die f{ir eine Entscheidung notwendigen Bewertungseil-
genschaften und -regeln zu konkretisleren, spezifil-
zieren und zu operationalisieren sindEJ. In Abhldnglig-
keit vom Gestaltungsproblem und vorhandener Problem-

18sungstechnik ist dabel der Handlungsspielraum bel

der Problemldsung als Konfliktursache zu untersuchen.

(b) Handlungsspielraum beil der Probleml¥sung

Der Handlungsspielraum bei der Problemllisung ist in-
sofern unterschiedlich weit, well dlese entweder pri-
mir auf die Zielerreichungj}, damit auf die Willens-
durchsetzung, -realisation und -sicherung ausgerich-
tet ist oder, in gewissen Grenzen, die Willensbildung
beil der ProblemlSsung auch elne Variation der Hand-
lungsziele ermiglicht. Im letzten Falle handelt es
sich um Anpassungsentscheldungen, ansonsten um Fragen

der Regelung (Mittelwahl bel gegebenen Zielen) oder

der Steuerung (Ziele und Mittel sind vornegeben)u).

ijnaafern iat die Problemldsung unterschiedlich pro-

grammierbar. Im Extremfall kann ein LOsungsalgorith-
mus tn vollem Umfang, 2.B. ale Rechenregel, vorlie-
gen oder er muB mittels geeigneter Heuristiken und
Sitmulationsverfahren noch ermittelt werden,

2) y 2. ia . a
Vgl. Blank (Entscheidungen) 28, Link (Programmie-
rung) 343 f.

SJHierzn val. Keseel (EntscheidungsprozeB) 9: "Die

Beziehung zwischen Entscheidung und Zielerreichung

bedingt Aktionen; die Entscheidungen erfordern

somit Handlungen zur Erfiillung der IZiele.

4}¥g1. Bleticher (Organisation und Fihrung) §1.
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In Abhlingigkeit von der Komplexitlt des Zielsystems
besteht eine unterschiedlich grofe Interdependenz
der zielorientierten Handlungen. Konflikte lassen

sich in diesem Zusammenhang auf Inkompatibllitﬂten1}
wie "differierende Problemlhsungsaktivitateﬁgj5 sich
ausschliefende "meistbevorzugte Alternativen"3 oder

einfach auf Ansprilche, die sich ﬁberschneidenu), Zu-
rilckfilhren.

Je nach Umfang des Handlungsspielraumes stehen unter-
schiedliche Probleml8sungstechniken zur Verfigung.
Algorithmen als L&sungsverfahren, welche mit Sicher-
heit zum Erfolg fllhren, kommen eher fi{lr Regelungs- und
Steuerungsprobleme in Frage, wdhrend heuristische Ver-
fahren wie z.B., die Simulation eher bel relatlv kom-
plexen Anpassungsproblemen einzusetzen sind.

IJVgI. Deutsch (Resolution of Confliet) 10,

Ejﬁrysmanski (Soziologie) 26.

3JTh£eIe fKonflikte) 3 f. Zu Konflikten vor und nach

der Entscheidung vgl. auch Festinger (Dissonance)
passim,

‘Jygz. Holm (Konflikt) 44. Vgl. ferner: Esser (Kon-

fliktverhalten) 25 ff: gegenseitiges Behindern beti
der Zielerretichung; Sehneider (Matrixorganisation)
250: "latente, bzw. manifeste Blockierung der Ziel-
erreichung®.; Nicholeon (Konfliktanalyse) 12: "sich
ausschlieBende gegenseitige Absichten".; Bailey/
FPeder (Confliet Analyais): "Confliet (is that)
cooperation ... which oceurs ... when one human

being attempts to move another or many othere towards
the attainments of thia goale”.; vgl. fermer Bernard
(Confliet) 111-121.
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c) Die Konfliktsituation zur Abbildung von Konflikt-

feldern der Unternehmungsorganisation

Die bisherigen Ausfilhrungen sollten dle Aussage kon-
kretisieren, daf die Elemente und die Bezlehungen des
Organisationssystems die originfre und davon abgelei-
tete koordinative Gestaltungsprobleme mit ihren L&-
sungsmiglichkeiten dle derivative Ursache fiir Konflik-
te in der Unternehmungsorganisation hilden. Damit wur-
den dle strukturellen und handlungsbezogenen Bedingun-
gen und Voraussetzungen von Konflikten im Konfliktfeld
Unternehmungsorganisation deutlich. Dieses Konflikt-
feld wird jedoch erst dann vollstindig abgebildet,
wenn neben der erwdhnten Ursachen-Komponente auch die

verschiedenen Konfliktwirkungen beschrieben und prog-
nostiziert werden k&nnen, welche im Verlauf der Kon-

fliktprozesse sichtbar werden oder zu erwarten sind.

Damit besteht ein auf der Ursachen-Komponente auf-

bauender Zusammenhang, der hier als Wirkungs-Komponen-

te bezeichnet werden soll.

Ein wesentlicher Bereich der Theorie des Konflikts
der Unternehmungsorganisation wire dann geschaffen,
wenn gesicherte oder unbestiitigte, aber relativ plau-
sible und insofern priifungswilrdige Hypothesen iber
den Zusammenhang zwlschen Ursachen- und Wirkungs-Kom-

ponente varliegenl}

. Hypothesen dleser Art auf der
Basis der in der relevanten Literatur vorhandenen
Aussagen und unter Beachtung des hier vorgestellten

Bezugsrahmens zusammenzustellen und zu entwickeln, ist

JJHierxu vgl, Staehle (Handlungssituationen) 110:

"Bei der kausalen Analyuse von Handlungen ist dem-
nach eine spezifische Sttuation gegeben und es
wird versucht, innerhalb dieser Bedingungskonstel-
lationen zu entdecken”,
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iIn d.A. von zentraler Bedeutung und dient als Grund-
lage filr die Beurteilung und die Handhabung von Kon-
rlikten.l}

Zun8ichst ist jedoch ein Analyseinstrumentarium zur

Beschreibung von Konfliktursachen und Konfliktwirkungen
erforderlich. Dabel soll eine Beschrinkung bzw. Iso=
lierung auf abgegrenzte Tellbereiche der Unternehmungs-
organisation vorgenommen werden. Das damit durch die
Angabe organisatorischer Elemente und Beziehungen und
insofern durch die Eenennbarkeit von Kenfliktpartelen
konkretisierte und differenzierbare Konfliktfeld soll

als Konfliktsituation bezeichnet werden.EJS)

1)yat. die Kapitel € und D d.A.

EJ"Xonflikte treten in verschiedenen Entscheidungseitua-
tionen auf, und dementsprechend differiert die Aus-
richtung der Forschungsansdtze”: Vgl. Thiele (Kon-
flikthandhabung) 26. Zum Begriff der Konfliktsitua-
tion vgl. auech Krink (MBC) 166: "Eine innerbetrieb-
liche Konfliktaituation im hier veratandenen Sinne
i8t gekennzeichnet dureh erkannte widerspriichliche
Teilbereichaplanungen (ex—ante Xonflikt) oder durch
steh gegenseitig behindernde MaBnahmen im Zuge der
Realisation von unkoordinierten Teilbereichsplanungen
(ex-post-Konflikt)",

Auch Egser (Individuelles Xonfliktverhalten) 1089
verwvendet den Begriff der Konfliktsituation: "Ent-
gegen anderwveitigen Versuchen, Konflikte in Organi-
sationen mehr oder weniger streng nach beastimmten
Bereichen oder Konfliktparteien zu syetematisieren
(2.B. Kriiger 1972) werden im folgenden einige als
besonders wichtig und typisch angesehene Konflikt-
situationen dargestellt”, Dabei erfolgt jedoeh auch
iber die Beschreibung typischer Konfliktarten eine
Eingrenzung auf typische Konfliktparteien wie 2.5,
Arbeitgeber und Arbeitnehmer. Im Unterschied hierau
erfolgt in d.A. eine Abgrenzung der Konfliktsituation
nach Bereichen der Unternehmungsorganisation, in de-
nen atch u.U. mehrere Konfliktarten gleichzeitig
ereignen kdnnen.

SJDie Konflikteituation im hier definierten Sinne iat
eine spezielle Handlungs- bzw. Entscheidungssituation,
Hierzu vgl. letztlieh in Anlehnung an Reitman (Heu-
rigtic Decision Procedures) Kirsch (Entscheidungspro-
zesse I) 25 f., (Entscheidungeprozesse II) 98 f,,
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Die Beschreibung der Ursachen- und der Wirkungskompo-
nente der Konfliktsituation erfolgt mit Hilfe wvon In-
dikatoren, wie sie in zunehmenden Mafe von Vertretern

eines situativen Ansatzes in der Organisationstheorle

1). Die Ausprégung der Indikatoren er-

folgt grundsfitzlich auf Ordlnalskalenzj. Dabel 1ist

verwendet werden

zu beachten, daB es sich bel den einzelnen Indikatoren
zunfichst um qualitative Skalierungen handeltsj. Grund-
sftzlich ist es erforderlich, daf mit Hilfe guantitati-

ver Skalierung eine Rangfolge zwischen den qualitativ

Fortsetzung von FN 3, 5. 67:

(Entscheidungsprozesse III) 84, Frese (Fiihrungsmodelle)
231, (Koordination) 406-411, Welge (Profit-Center-Or-
ganieation) 21 ff., Meyer (Organisation und Fiihrung)
159, Bleicher/Meyer (Fihrung) 134, Blank (Entscheidun-
gen) 189, Das Speszsifische der Konfliktaituation liegt
darin, daB Entscheidungen und damit verbundene Hand-
lungen primdr ale Konfliktursachen betrachtet werden,
Die Einengung auf den Konfliktaspekt setzt sich auch
bei der Konflikthandhabung fort. In diesem Fall dienen
Erkenntnisse fiber Ursache-Wirkunge-Beziehungen u.U.

zu Verdnderungen des Struktur- und des Handlungsaspek-
tes als Ursachenkomponente.

];¥gz. 2.8, Hill/Fehlbaum/Ulrich (Organisationslehre)

1 und 2 passim, Kieser/Kubicek (Organisation) passim,
Bletcher/Meyer (Filhrung) insb. 257 ff., Hoffmann/
Bilhner (Organisationagestaltung) 11 ff., Bilhner (Sti-
tuationsansats) 2-23. Vgl. auch die Darstellung des
ASTON-Konzepts und seiner Rezeption in der empirisch
orientierten Organisationsforeschung durch Kubicek/
Wollnik (Grundlagenforschung) 308-311, ferner Spies
fArbeitsaufgabe) passim. Letztlich wird dureh ein

Set derartigen Indikatoren der Komplexzitdtsgrad eines
Organisationssyatems beachrieben: vagl. Morin (Com-
plexity) 5§55 f., Luhmann (Zweckbegriff) 31. Kieser/
Xubicek (Organigation) 149 verwvenden in diesem Zusam-
menhang den Begriff "Strukturierungsgrad”.

E;Zur Basisekalierung von Organiesatione-Indikatoren vgl.

Bleicher/Meyer (Fihrung) 141 ff.

JJVgl. Kieser/Kubicek (Organisation) 147: "Qualita-
tive Skalierungen (Nominalskalen) definieren in
Form von Klassifikationen inhaltliche Unterschiede
swischen den erfaBten Objekten™.
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unterschiedlichen Merkmalen hergestellt wird. Dabeil
handelt es sich letztlich um sogenannte Guttman-Ska-

len, deren Vorzug darin besteht, "daf mit ihrer lilfe
inhaltliche und umfangméfige Aspekte simultan erfaBft
werden kﬁnnen".i) Einer splteren, empirischen Uber-
priifung der in d.A. entwickelten Hypothesen wird es
vorbehalten sein, derartige Skalen zu verwenden. Ent-
sprechend dem derzeitigen Stand organisationstheore-
tischer Forschung wird zunfichst die Benutzung quali-
tativer Skalen ﬂberwiegen.2

Eine andere Problematik beil der Verwendung von Indi-
katoren liegt darin, daB bislang keine Einigkeit {lber
ihre Definition und dle zu verwendenden Bezugsgrdfen
besteht. AuBerdem ist zu beachten, daR eine zu diffe-
renzlerte Darstellung der Indikatoren beim derzeitigen
Stand der Forschung die Bildung von Hypothesen ebenso
erschwert, wie eine zu grobe Aufzi#hlung, welche u.U,
theoretisch vollstldndig, aber nicht mehr operational
ist.

Deshalb soll versucht werden, einen Differenzierungs-
grad der Darstellung zu erreichen, welcher die Hypo-
thesenbildung Uber Ursache-Wirkungs-Beziehungen noch
ermglicht. Insofern handelt es sich um einen "trial-
and-error"-Versuch mittlerer Reichweiteij, welcher

N zur Iweck-
mdBigkeit der einzelnen Indikatoren im Hinblick auf
die Erkldrung von Ursache-/Wirkungszusammenhfingen be-
ruht.

insbesondere auf subjektiven Uberlegungen

J)xieaerfxubicek (Organisation) 1489,

2)ﬂabei soll von einer ordinalen Abstufung in finf

Stufen ausgegangen wverden.

3)2“ Theorien mittlerer Reichveite vgl. Merton (Funk-
tionale Analyse) 171-214.

4)2ur Problematik der Subjektivitdt der Indikatoren-
selektion vgl. Wollnik (Erfahrungswissen) 50,
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1. Ursachen-Komponente

(a) Indikatoren des Strukturaspektes

Zur Beschreibung des Strukturaspektes soll zwischen
allgemeinen und speziellen Strukturindikatoren unter-

schieden werden. Allgemeine Strukturindikatoren be-
ziehen sich auf die Organisationsstruktur als Verbin-
dungsnetz aus organisatorischen Elementen und Be=
ziehungenij. Spezielle Strukturindikatoren beschrei-
ben auf einer konkreteren Ebene die Ausprigung von
Organisationselementen oder Organisationsbeziehungen.

- Allgemeine Strukturindikatoren

Mit Hilfe allgemeiner Strukturindikatoren 148t sich zu-
nichst die Zentralisationsart einer Organisationsstruk-

tur als ihr generelles Aufbauprinzip beschreiben. Da-
bei ist zwischen eindimensionalen Organisationsstruk-
turen mit der sukzessiven Zentralisierung von Verrich-
tungen, Objekten oder Regionen sowle mehrdimenslona-
len Organisationsstrukturen mit der simultanen Zentra-
lisierung von zwel oder mehr dieser Aufgabenaspekte

zu unterscheiden. "Die Ausprégungen variieren zwi-
schen den Extrempunkten der gesamtsystemisch unipo-

laren und multipolaren Vertellung“z).

ZENTRALISATIONSART
MULTIPOLARE UNIPOLARE
Verteilung Vertellung
mehrd. Orgstrukt. eind. Orgstrukt.

J)Vgl. Pugh/Hickson/Hinings/Turner a.a.0.: Sie ver=

wenden folgende Dimensionen: specialization, atan-
dardization, formalization, centralisation, confi-
guration, flexibility. Vgl. auech das Konzept der
Instrumentalvariablen bei Hill/Fehlbaum/Ulrich
{Organisationslehre) 170-318: Arbeitszerlegung,
Zentralisation/Deszsentralisation, Funktionalistierung,
Delegation, Partiszipation, Standardisierung.

dJBEeicker!Heyer (Fidhrung) 271.
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Der Orpanisationsgrad erfaft das Verh!ltnis zwischen

organisatorischer und koordinativer Strukturierungi}.

ORGANISATIONSGRAD

-

extrem organi- extrem koordi-
satorische Struk- native Struktu-
turierung rierung

Der Formalisierungsgrad gibt das Ausmaf der schrift-

lichen Aufzelichnung organisatorischer Regelungen wi-
der und schwankt zwischen starker, "biirockratischer"
und schwacher Formalisierung.

FORMALISIERUNGSGRAD

NIEDRIG HOCH

2
Durch Differenzlierungsart und -grad wird angenebenLj:
in qualitativer Hinsicht:

die Grundtypen der Subsysteme des Organisations-
system&3)

in quantitativer Hinsicht:

die Anzahl organisatorischer Subsysteme.

IJBZaicherfMeyer (Filhrung) 272 bezeichnen dies bet
differenaierter Betrachtung als Generalisierungs-
grad.

EJZum Differenzierungsgrad als Konfliktursache vgl.

Filey (Conflict Resolution) 3 fF.
SJVQI. Bleieher/Meyer (Filhrung) 271. Sie unterschei-
den nach Gesichtspunkten der Dauer und Stdndigkeit
der Zusammenarbeit swischen segmentierenden und
trgversterenden, unmittelbaren und mittelbaren Zwi-
schensystemen, Zwischensystemen auf Dauer, in zeit-
lich begrenzter, stdndiger und unstdndiger Form.




e - B
Je nach Umfang und Heterogenlit#t der Differenzie=

rungsart ist der Differenzierungsgrad unterschied-
lich hoch ausgeprigt.

DIFFERENZIERUNGSGRAD

NIEDRIG HOCH

Die Integrationsart gibt an, inwiewelt durch

- persocnale,
- technokratische oder

1)

- strukturelle Regelungen

2) zwischen den differenzierten Sub-
3)

tiven Verkni{lpfung besteht ein unterschiedlich ausge-

eine Verbindung
systemen erfolgt Je nach Intensit#t der integra-

préigter Integrationsgrad.

INTEGRATIONSGRAD

L -

NIEDRIG HOCH

Die allgemeinen Strukturindikatoren sollen in d.A.

primir zur einfilhrenden Beschreibung mehrdimensiona-
ler Organisationsstrukturen und ihres Konfliktpoten-
tials herangezogen werden.h} GrRere Bedeutung kommt
dagegen den speziellen Strukturindikatoren zu, durch
welche eine differenziertere Analyse von Konflikt-

situationen in unterschiedlichen Typen mehrdimensio-

naler Organisationsstrukturen erfolgen kann.

IngI. Welge (Profit-Center-Organisation) 18 f.

2) gu M8glichkeiten der Subaystemverkettung vgl.
Litwak (Models) 177-184, Thompson (Organizations)
54 ff., Bleicher/Meyer (Filhrung) 258.

j)GrochEa vervendet das Gegensatzpaar Arbeitstei-
lung und Koordination. Vgl. Grochla (Gestaltung)
423 f.

4)Vgl. Kap. B d.A.
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- Spezlelle Strukturindikatoren

Spezielle Strukturindikatoren beschreiben wesentliche
Ausprigungsmuster von Organisationselementen und -be-
zlehungen.

-= Elementbezogene Strukturindikatoren

=== Aufgabenbild

Das Aufgabenbild 18Rt sich durch folgende Merkmale
der Komplexitdt und Dynamik nHher kennzelichnen:

Der Umfang elner Aufgabe 1HAt erkennen, ob sich eine
Aufgabe auf eine unmittelbare Kooperationseinheit,
auf mehrere Kooperationseinheiten oder das gesamte
Organisationssystem bezieht. Insofern 1st zwischen
bereichsbezogenen, bereichstlberschreitenden und ge-

samtsystembezogenen Aufgaben zu unterscheiden.i}
AUFGABENUMFANG
L -
GESAMT- BEREICHS-
SYSTEM- BEZOGEN

BEZOGEN

Die Aufgabendlversitft gibt anz}, in welchem Ausmafh

eine Gleichartigkelt oder Ungleichartigkeit von Auf=-
gaben vorliegt. Sle HuBert sich z.B. in dem Unterschiled
zwilschen Verrichtungs- und Objektorientierung zweier
Konfliktpartelen.

AUFGABENDIVERSITAKT

heterogene homogene
Aufgaben Aufgaben

1 ygtl. Kkruger (Macht) 18 ff., insb. 32.

EJVgI. Bleicher/Meyer (Fihrung) 261,
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Das Gewicht, bzw. die Bedeutung einer Aufgabe 1st
- 1)

insbesondere an ihrem Engpafcharakter erkennbar .

ENGPASSCHARAKTER

stark schwach
restriktiv restriktiv

In dynamischer Hinsicht lassen sich Aufgaben durch
ihre Dauer, die zeitliche Orientierung bzw. Reich-
weite, i1hren Wiederholungsgrad als aufgabenbezogenen

Ausdruck des eingangs erwihnten Organisationsgrades
und die Verwelldauer kennzelchnen.

AUFGABENDAUER

i

unbefristet befristet

ZEITLICEE ORIENTIERUNG

lang- mittel- kurz-

fristig fristig fristig
WIEDERHOLUNGSGRAD

niedrig hoch

Dominanz Dominanz

dispositiver genereller

Regelungen Regelungen
VERWEILDAUER

lang kurz

Durch die Verweildauer wird insbesondere angegeben,
wie lange die Aufgabenstellung noch vorliegt und da=-
mit indirekt, in welcher Phase ihres Lebenszyklus
sie sich befindet.

IJVgI. Krilger (Macht) 18 f.
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--=- Personenbild

Ein Mag fir die Bindung einer Person an die sie be-
schiftipgende Institution ist der Professionalislerungs-

grad.lj
mit ihrer spezifischen Ausbildung und ihrem Beruf ver-

Er gibt an, in welchem Ausma® eine Person den

bundenen Interessen und Wertvorstellunpen verhaftet
ist. Dabel soll dieser Indlkator zwischen einem ex-
tremen Verhaftetsein an die Traditionen und Gewohn-
heiten einer Unternehmung und einer extremen, rein
funktionalen, nur auf den Beruf bezogenen Einstellung

variieren.
2)
PROFESSIONALISIERUNGSGRAD
- + +— + -
hoeh niedrig

Der Indikator PERSONENDIVERSITAT bezieht sich dapegen
auf die Verschiedenartigkeit der an der Konfliktsitua-

tion betelligten Personen, z.B. hinsichtlich 1ihrer
Leistungsfihigkelt und ihrem Leistungswillen. Damit
werden auf elinem sehr hohen Aggregationsniveau Quali-

fikations- und Motivationsunterschiede verdeutlicht.

PERSONENDIVERSITAT

> M

heterogen homogen

In Abhlingigkeit von Professionalisierungsgrad und
Personendiversitéit eilnerseits, Aufgabendiversitlt und
-restriktivitit andererselts 1ist der Indikator PERSONEN-
BEDEUTUNG zu sehen, welcher den Knappheitsgrad bestimm-
ter Personen angibt.

1) ;
Vgl. Kubicek (Informationstechnologie) 84.

2) il i .
Dabei ist der Professionalisierungsgrad um so hdher,
desto stdrker eine akademische Ausbildung vorliegt.
Vgl. Kieser (Flexibilitdt) 245,




A

PERSONENBEDEUTUNG

- ]

stark schwach

restriktiv restriktiv
-=-=- Sachmittelbild

Auch bezilglich des Sachmittels als Organisationsele-
ment lassen sich Indikatoren bezilglich seiner guantl-
tativen und qualitativen Eigenschaften aufstellen.
Entsprechende Indikatoren sind

der Spezialisierungsgrad,

—_——

hoch niedrig

die Sachmitteldiversitft und

i i
L -

heterogen homogen

der EngpaBcharakter

E 3

-

stark schwach
restriktiv restriktiv

des Sachmittels.

Allerdings 1st insbesondere der Zusammenhang zwischen
Informationstechnologie und Organisationsstruktur
derart kompliziert und wechselseltlglzdaﬁ es elner
anderen Untersuchung vorbehalten sein muf, welchen
Einfluf unterschiedliche Sachmittel auf die Gestaltung
mehrdimensionaler Organisationsstrukturen ausﬁben.2
Sachmittelbezogene Indikatoren werden deshalb aus

der welteren Untersuchung ausgeschlossen. F{ir elne

UL’QI. die grundsdtzlichen Aussagen bei Kubicek

(Informationetechnologie) 126.

2 yg1. 5. 97 d.a.
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Theorie des Konfliktes der Unternehmungsorganisation

bllden sie jedoch einen unerl#flichen Bestandteil.

== Bezlehungsbezogene Strukturindikatoren

-== Verteilungsbeziehungen

Zur Kennzeichnung der Vertellungsbezliehunpgen scllen
folgende Indikatoren verwendet werden:

HIERARCHIEEBENE
obere mittlere untere
Ebene Ebene Ebene

Synonym zur Hierarchieebene 14At sich der Begriff

der Fihrungsebene verwenden. Dabel wird eine Unterschel-
dung zwischen strategischer, taktischer und operativer
Ebene vorgenommen, um einen Ansatzpunkt filr den dif-
ferenzierten Einsatz von Fihrungskriften und Filhrungs-

1)

mitteln zu erhalten

FUHRUNGSEBENE

- - : ]

strate- takti- operative
gische sche Ebene
Ebene Ebene

In horizontaler Hinsicht interesslert der Umfang der

Leitungsspanne, wobel generell zwischen engen und

welten Leltungsspannen unterschieden werden 50112).

LEITUNGSSPANNE

-
L

welt eng

JJVgI. Groehla (Konzepte) 307, Abb, 1, Hahn (Puk)

66 f., Hoffmann (Organisationsforschung) 217 ff.,
Kirsch (Entseheidungsprozease) III, 243 ff., Korei-
mann (Informationsbedarfsanalyse) 33,

2)yal. Bleicher (Organisationsformen) 80 f.
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Als Maf der Kompetenzzuordnung 2zwischen den Konflikt-
partelen der Konfllktsituatlion kann die Kompetenz-
partlzipationij verwendet werden.

KOMPETENZPARTIZIPATION

i M i
w . i .

multipolar unipolar
Dieser Indikator gibt unterschiedliche Vertellungsre-
lationen in dem Kontinuum zwischen unipolarer und mul-

tipolarer Kompetenzpartizipation an.

=== Arbeitsbeziehungen

Hinsichtlich der Arbeltsbeziehungen soll insbesondere
verdeutlicht werden, ob der InformationsfluBf sich auf
wenige oder viele Personen konzentriert und ob die
dabel entstehenden Kommunikationsbezlehungen von be-
stimmten, dominlerenden Personen ausgehen oder sich

multilateral verteilen.ej

ZENTRALITAT DES INFORMATIONS-
FLUSSES

- &

gering hoch

ART DER KOMMUNIKATIONSBEZIEHUNG

- i il

i i
T -

multilateral unilateral

Dabeil ergibt sich eine unterschiedliche Intensitit
der Kommunikation

INTENSITAT DER KOMMUNIKATION

- i i
¥

stark schwach

IJVgZ. Bleticher/Meyer (Filhrung) S. 258, dort allerdings

bet einengender Betrachtung auf die Organisations-
kompetenz besogen.

2) ; : .
Zur Ableitung von Strukturparametern im Rahmen der

Kommunikationsforschung vgl. Hoffmann (Organisations-
forasechung) 141-145,
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(b) Indikatoren des Handlungsaspektes

Die Indikatoren des Handlungsaspektes bezliehen sich
auf die bereits erwfhnten Merkmale der koordinativen
Problemstellung und Problemllsung.

PHASE DES HANDLUNGSPROZESSES

-
L 4 + -

PLANUNG IMPL. REALIS. KONTROLLE

NOVITAT DER PROBLEMSTELLUNG

- i i

novativ usual

Hinsichtlich der Novitlit der Problemstellung reicht
das Kontinuum der Betrachtung von extrem neuartiren
(novativen) bis zu extrem traditionellen, unverénder-

ten (usualen hufgebenl).

Weiterhin ist der Programmierungspgrad der Problemstel-

lung zu beachten. Je nach Konkretislerungsgrad der

Problemstellung ist zwischen innovativen, adaptiven

und routinemfifiigen Problemen zu unterschelden. Diesen
2)

ist ein zunehmender Programmierungsgrad zuzuordnen ’.

PROGRAMMIERUNGSGRAD

innovativ adaptiv routine-
mifig

IJVgI. Bleicher/Mever (Filhrung) 258.

z)Vgl. Bleicher (Perspektiven) 32 f., Hill/Fehlbaum/

Ulriteh (Organisationalehre 1) 270-278, insb. 271,
Gore (Deciasion=Making) 136 ff., Kirsech (Entachei-
dungsprozesse) II, 141-145, insbh. 142. Sehienstoek
(Rollenkomplexe) 43 ff. in Anlehnung an March/Simon
(Organizatione) 139 f.




- B0 =

Zur Probleml8sung sind unterschiedliche Probleml8isungs-

techniken erforderlich, welche einen unterschiedlichen
Eindeutigkeits- bzw. Komplexititsgrad aufweisen und

je nach Komplexit#tsgrad der Problemstellung ein-

oder mehrdeutige L8sungen aufwelsen.

PROBLEMLUOSUNGSTECHNIK

- + -
mehrdeutige LOsung eindeutige Lisung
komplexe Verfahren einfache Verfahren

Nicht zuletzt ist der Handlungsspielraum zu nennen,

der sich in dem Kontinuum zwischen Anpassungs-, Re-
gelungs- und Steuerungshandlungen bewegt.

HANDLUNGSSPIELRAUM

Anpassung Repelung Steuerung

2. Wirkungskomponente

{a) Formale Konflikt-Indikatoren

Auf den KonfliktprozeR bezogen kann die Wirkung der or-
ganisationsbedingten Konfliktursachen in verschledenen
Phasen eintreten. Naase unterschéidet deshalb zwischen
latentem, wahrgenommenem, gefilhltem sowle manifestem
Konflikt und den Konfllktnachwirkunﬁenl). Beim jetzl-
gen Stand der Forschung ist die zeltliche Peststellung
von Konflikten allerdings nur schwer differenzierbar.
Bei Kenntnis dieser Schwierigkeiten besteht jedoch Uber-
einstimmung, daf die Wirkung von Konflikten in formaler
Hinsicht nach ihrer HHuflgkeit und ihrem Umfang, bzw.

IJVgZ. Naase (Konflikte) 189.




= B1 =

1)

ihrer Intensitdt beschrieben werden kann.~

KONFLIKTHAUFIGKEIT

il 3=
L g

niedrig hoch

KONFLIKTINTENSITAT

. i i

niedrig hoch

KONFLIKTUMFANG

L i " -
+ .

niledrig hoch

Die formalen Konflikt-Indikatoren beziehen sich un-
mittelbar und kurzfristig auf das Verhalten von Per-
ggﬂgga), mittelbar und eher langfristig auf das Ver-
halten des Systems Unternehmung. Indikatoren der Wir-
kungskomponente beziehen sich deshalb {ber dle forma-
le Kennzeichnung der Konflikth#ufighkelt und -intensi-

t4t hinaus auf beide Erscheinungsformen-’.

(b) Indikatoren personalen Verhaltens

Zunsichst wird der Konflikt von den Konfliktpartelen
unterschiedlich intensiv empfunden. In Anlehnung an
Esser sind folgende Indikatoren zu nennenh}, die dle

Umwandlung von Konflikt in Verhalten anzelgen: Das
Problem wird in unterschiedlichem AusmaB als Konflikt

1ya1. Naase (Konflikte) 28-31, Kriiger (Konflikthand-

habung) 61, 71, 75 f.

EJVQB. Pondy (Varieties) 499,

%) 2u einer weiten, auch masehinelle Funktionsweisen
und Funktiongzusammenhiéinge einschlieBenden Verhal-
tenadefinition vgl. Groehla (Integration) 621.

4ngl. Esser (Individuelles Kenfliktverhalten) 81 ff.
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erkannt und eingeschlitzt:

KONFLIKTBEWUSSTSEIN

i A i
[ 4 o -

niedrig hoech

Die Person ist in unterschiedlichem Ausmaf von dem
betreffenden Konflikt betroffen, bzw. ftlhlt sich
nicht im gleichen MaBe dafir zusténdig:

KONFLIKTBETROFFENHEIT

- i -

—w

niedrig hoch

Das Versti#ndnis und damit die Toleranz flir den Konflikt
ist unterschliedlich. W&hrend das KonfliktbewuBtseiln
durch informative MaBnahmen beeinfluft werden kann

und die Konfliktbetroffenheit in erheblichem MaBe

von integrativen und koordinativen Faktoren abhlngt,
ist der Indikator KONFLIKTTOLERANZ durch Erfahrung

und Lernen beeinfluBbar.

KONFLIKTTOLERANZ

ni;drig

i
L

hoch

Personales Verhalten als Wirkung organisationsbeding-
ter Konflikte zeigt sich, wenn auch u.U. nur schwer
isolierbar, an folgenden Merkmalen:

PROBLEMWAHRNEHMUNG

>~— + -

niedrig hoch

PROELEMVERARBEITUNG

- & & &

niedrig hoch
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Damit wird die perzeptive und dle kognitive Kapazi-
tdt als Merkmal der Leistungsfdhligkelt der Person ge-
kennzeichnet. Ein Mindestmaf an Problemwahrnehmung und
Problemverarbeitung 1st jedenfalls erforderlich, um

in einen Konflikt involviert zu sein. Ein hinreichen-
des Kriterium, daB ein Konflikt vorliegt, ist aller-
dings nicht gegeben. Das gilt auch filr die Leistungs-
willigkeit, die hier in dem AusmaR der Akzeptanz der

Systemziele gemessen wird.ij

AKZEPTANZ DER SYSTEMZIELE

ﬂledrig ' hoch

(c¢) Indikatoren des Systemverhaltens

Als Indikatoren des Systemverhaltens kann eine Viel-
zahl von Effizienzvariablen angegeben werdenz). Al-
lerdings ist es belm derzeltigen Stand der Organisa-

tionstheorie nicht méglich, einen direkten Zusammen-
hang zwischen Organlisationsstruktur und Effizienz

herzustellen. Deshalb 1ist es notwendig, sich auf glo=-
bale und nur schwer operationalisierbare Indikatoren

zu beschrinken. Dabel kommen in Betracht.3)

- Direkte Indikatoren des Systemverhaltens
4)

= sach-rationale Effizienz

ni€hriﬁ hoch

- sozlo-emotionale Effizienz

nledrig hoch

IJGrundIegende Ausfilhrungen ilber die Einstellung von

Filhrungskrédften zur Unternehmung finden sich bei
Pross (Manager und Aktiondre) inshb. 171 ff.
EJVQI. Groehla/Welge (Effizienzbestimmung) 273 ff.,
Barnard (Fithrung),
Parsons (Aktions=5Syetem) 365 f.,
Fuche-Wegner/Welge (Organisationskonseptionen) 71 ff.
Groechla (Gestaltung) 421 ff.,
Mott (Characteristics) 37ff.
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- Indirekte Indikatoren des Systemverhaltens

In diesem Zusammenhang ist dle Anpassungsfihigkeilt zu

nennenij, welche in d.A. in strategischer und in struk-

tureller Hinsicht von Bedeutung 1ist.

- strategische Anpassungsfihigkelt

niedrig hoch

- strukturelle Anpassungsffhlgkelt

s
niedrig hoch

Bezieht sich die strategische Anpassungsffhigkeit ins-
besondere auf die Flexibilit¥#t des Organisationssystems

im Hinblick auf die Umsetzung unternehmungspolitischer
Entscheidungen, z.B. bei der Einfilhrung neuer Produk-
te und Technologien (z.B. ihre Innovaticnsfﬁhigkeit)E},
ist die strukturelle Anpassungsf#higkeit ein Maf fir
die strukturelle Ver#nderbarkeit des Organisations-
systems, z.B. im Hinblick auf Fragen der Konflikt-

handhabung.

Forsetzung von FN 2, 5. 83:
Katz/Kahn (Soectal Psychologiel,
Hill/Fehlbaum/Ulrich (Organisationslehre),
Thom (Innovationsproszessae).

SJVgI. auech Schneider (Matrizorganisation) 44 ff., der
swischen Effektivitdt und Ckonomitit, Sozialer Ra-
tionalitdt sowie Flexibilitdt und Integration als
Ziele der Systemgestaltung unterascheidet.

4)yal. Hill/Fehlbaum/Ulrieh (Organisationslehre 1)
1862 ff. Meyer (Organisation und Filhrung) 30 f.

I)Vgl. Fuchs-Wegner/Welge (Organisationskonazeptionen)

72, in Anlehnung an Uberlegungen von Ansoff/Branden-
burg.

EJVgi, Fuechs-Wegner/WNelge (Organisationskonzeptionen)
74,
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V. Uberlegungen zu einer Konflikttheorie mehrdimen-

sionaler Organisationsstrukturen

a) Allpemeine organisationsbedingte Konfliktursachen

Grundsfitzlich gelten alle bisheripgen Aussapen in d.A.
{iber die theoretischen Ansatzpunkte zur Untersuchung
von Konflikten in der Unternehmung und {ber die Ele-
mente éiner Theorle des Konflikts der Unternehmungs-
organisation sowohl fir ein- als auch filr mehrdimen-
sionale Organisationsstrukturen.

Dies gilt insbesondere fir das in d.A. entwickelte
Indikatoren-Set der Konfliktsituation. Das Instrumen-
tarium der Konfliktsituation kann in Verbindung mit

1)

det werden, durch Beschreibung der Indikatoren des

einer organisatorischen Systemanalyse dazu verwen-
Struktur- und des Handlungsaspektes organisationsbe-
dingte Konfliktursachen zu konkretisieren und in el-
nem zweiten Schritt Uberlegungen zu Ursache-Wirkungs-

Bezliehungen vorzunehmen.g}

Das Instrumentarium der Konfliktsituation 1ist somit
der auf bestimmte Organisationsstrukturen bezogenen

als auch der vergleichenden System- und Konfliktana-

lyse in unterschiedlichen Organisationsstrukturen zu-
ginglich. Dles schlieft jedoch nicht aus, daf fir ein=
zelne Organisationsstrukturen spezielle organisations-
bedingte Konfliktursachen vorllegen. Diese sind bel
mehrdimensionalen Organisationsstrukturen einerseits
auf dle Glelchberechtigung und andererselts auf die
simultane Verknilipfung bestimmter organisatorischer
Einheiten zuriickzufilhren. Dabel entstehende Konflikte
sollen in d.A. als Kompetenz- bzw. als Entscheidungs-
konflikt bezeichnet werden.

IJVgl. Kap. B d.A.

2)vgt. Kap. C d.A.
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Sowohl den allgemeinen als auch den spezlellen organi-
sationsbedingten Konfliktursachen in mehrdimensionalen
Organisationsstrukturen ist gemeinsam, daf sle zu
latenten oder manifesten Gegensiitzlichkeiten filhren,
welche bei der Verknilpfung organisatorischer Elemente
und Beziehungen entstehen und innerhalb eines in d.A.
noch zu untersuchenden, als tolerabel anzusehenden
Rahmens durch organisatorische und koordinative Re-
gelungen bewuft in Kauf genommen werden und insofern

als institutionalisierte Konflikte anzusehen sind.ij

b) Durch mehrdimensionale Organisationsstrukturen

speziell bedingte Konfliktursachen

1. Das organisatorische Gleichgewicht zwischen den
Konfliktparteien (Kompetenzkonflikt)

Mehrdimensionale Organisationsstrukturen sind insbe-
sondere dadurch zu charakterisieren, daf vom Spektrum
der zur Gesamtzielerflllung notwendigen THtigkeiten
(Verrichtungen) und der damit verbundenen produkt-

m#BRigen und reglonalen Belange elne simultane Zuord-

nung von mindestens zwel dieser Zentrallsationskri-

terien auf mindestens einer Stufe der Unternehmungs-

organisation erfolgtzl.

Dabei wird von einer grundsftzlich erstrebten Gleich-
gewichtigkeit dieser Aufgabendimensionen bzw. Zentra-

lisationskriterien beim ablauforganisatorischen Pro-
blemlBsungsprozeB ausgegangen. "Dieser Fall ist z.B.
beil einer Tensor=-Organisation gegeben, wenn slch der
Vorstand einer AG aus Vertretern von Funktionen (Ver-

I)Vgl. die S. 19 und 50 d.A.

EJVgI. Bleicher (Organisationsformen, mehrdimensionale)

t.0r.
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richtungsdimension), Unternehmungsbereichen (Objekt-
dimension) und regionalen Bereichen (regiocnale Dimen-
sion) zusammensetzt, welche gleichberechtigt zusammen-

arbeiten"l).

Allerdings wird das Glelchgewicht zwischen den Dimen-

sionen zumindest bel stelgender Aufgabendiversitit

und Personendiversit&t zunehmend labiller. Wihrend die
Aufgaben dann einen hohen Spezialisierungsgrad aufwel-
sen, haben die Personen bei 4hnlichem Qualifikations-
niveau eine unterschiedliche Ausbildung durchlaufen
und besitzen z.B. verschiedenartige Denkweisen, Ein-
stellungen und Wertvorstellungen. Im Extremfall k&nn-
te ein formal bestehendes Glelchgewicht durch Macht-
differentiale zwischen den Aufgabentriigern auf infor-
malem Vege in die Unterstellungsverhliltnisse einer
traditionellen, eindimensionalen Organisationsstruk-
tur dberfilhrt werden. Die grunds#ftzliche Gleichberech-
tigung der Dimensionen schlleft auch in der Unterneh-
mungspraxis nicht aus, daf bel bestimmten Problem-
stellungen einzelnen Dimensionen stirkere Befupgnisse

(Kompetenzen) eingerfumt werdenzj.

Deshalb wird es als notwendig angesehen, dem Kompe -
tenzkonflikt, der sich bel Beachtung des Gleichge-
wichtsprinzips zwischen den Konfliktparteien ergeben
kann, besondere Beachtung zu schenken, M8gliche Kon-
stellationen des Kompetenzkonflikts kdnnen zunlfchst

mit aufgabenbezogenen Merkmalen und insofern mit In-
3)

dikatoren des Strukturaspekts beschrieben werden”’,

wobel, wie noch zu zelgen sein wird, bestimmte Aus-

IJVgl. Bleicher (Organisationsformen, mehrdimensio-

nale) .Dr.
EJVQI. Sechemkes (Kompetensabgrenazung) 433, 442

Bleicher (Kompetenz) i.Dr. ’

%) ygt. Kap. C d.A.
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prégungen von Indikatoren des Handlungsaspektes das
organisatorische Gleichgewicht zwischen den Konflikt-
parteien ebenfalls beeinflussen.

-

2. Der simultan-interaktive Handlungsprozef der
Konfliktparteien (Entscheidungskonflikt)

Entscheidungskonflikte beziehen sich in d.A. im wesent-
lichen auf Sachverhalte, welche durch Indikatoren des
Handlungsaspektes dargestellt werden k&nnenl). Sie
entstehen wegen der gemeinsamen Nutzung Knapper

2) sowle bel Zeitfolgeregelungenjj. Dabel

Ressourcen
ereignen sie sich vor dem Hintergrund unterschledlicher
Auspriigungen des Strukturaspektes und implizieren u.U.
seine Ver#nderung durch integrative MaBnahmen der Kon-

£11kthandhabung'’ .

Entscheidungskonflikte sind insbesondere auf Entschei-
dungsinterdependenzen zurflckzufftlhren. Diese &HuBern

"sich darin, daB die Konsequenz der Entscheldungen
eines Entscheidungstrfgers von den Entscheldungen
eines anderen beeinfluft werden kann“s}. Zwar ist ge-
nerell davon auszugehen, daf "die Problemdefinition

I)Vgl. Kap. C d.A.

EJVgI. Thiele (XKonflikte) 55-57, Blank (Entschei-
dungen) 86.

3)yal. Thiele (Konflikte) 58 f.

4)Vgl. Kap. D. d.A.

5}BIank fEntscheidungen) 86, dhnlich Thiele (Konflikte)
4 f.:: "Praktisch ist jede Unternehmung so struktu-
riert, daB ihre Abteilungen miteinander in Konflikt
stehen milssen., Mit anderen Worten, die den einzel-
nen Abteilungen zugewiesenen Funktionen sind der-
gestalt, daB eitn Anwvachsen des Erfolgs einer Abtei-
lung m&glicherveise ein Absinken des Erfolgs einer
anderen bewirkt",
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eines Entscheiders immer nur einen Teil des Systems
betrifft” und "die Gesamthelt der Organisationsmit-
glieder voneinander abhingip {isU"lj, in mehrdimen-
sionalen Organisationsstrukturen kommt der Entschei-
dungsinterdependenz wepgen des Gleichpewichts und da-
mit der Hhnlichen Handlungsautonomie der Konflikt-
parteien, jedoch besonderes Gewlcht zuz). Grundsitz-
lich fihrt eine Entscheldungsinterdependenz immer

dann zu Konflikten, "wenn die meistbevorzugten Alter-
nativen sich ausschlieﬁen"3}. Besitzen beide Konflikt-
parteien pgleiche oder #hnliche Kompetenzen, 1st elne
L8sung des Problems denkbar, in der allein die Quali-
tit des Sachargumentes zfihlt. Dabei wird noch zu ilber-
priifen sein, ob und unter welchen weiteren Bedingungen

I
diese Uberlegung zutrifft‘).

IJVgI. Blank (Entascheidungen) 86.

2)pgierau val., Tyrell (Konflikt) 258: "Konflikte be-
deuten interaktionstheoretiseh die doppelte Gel-
tendmachung von Selbstdndigkeit und Handlungsauto-
nomie im Miteinanderhandeln aweier Subjekte: Gegen=-
tiber der "Eintracht" eines entlasteten und einge-
spielten Interagierens, das die Selbstdndigketit
der Subjekte ganz im Unthematischen 1l&Bt, bricht
im Konflikt "Entzweiung und Dissoziation™ auf:
die Subjekte erfahren wechselseitig "ihre Di ffe-
renz" und ithr eigenes Handeln und Wollen im Wider-
spruch zu dem des Anderen, d.h., 8sie erfahren
vechselseitig den jeweils Anderen ale selbetidndig
und unabhdngig wollend und eigensinnig sein Han-
deln einrichtend”.

3) phiele (Konflikte) 52.

4JVgI. Kap. C d.A.
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B. Die organisatorische Systemanalyse zur Konkretlsie-

rung der Ursachen des institutionalisierten Konflikts

in mehrdimensionalen Organisatlionsstrukturen

I. Grundlagen der Systemanalyse

"Unter Systemanalyse wird allgemein ein analytisches Vor-
gehen zur Erforschung und Gestaltung von Systemen verstan-
den."l} Dabei s0ll in diesem Kapitel eine begriffliche

Einengung nach mehreren Gesichtspunkten erfolgen. Erstens
werden Gesichtspunkte der Systemgestaltung vorliuflg aus-
geschlossen. "Danach kennzeichnet der Begriff Systemana-
lyse die Beschreibung realer, also bereits bestehender

2)

Systeme, wihrend unter Systemgestaltung alle Bemilhungen
fallen, die auf die Schaffung eines neuen Systems zlelen,
gleichgilltig, ob dies auf der Grundlage eines existenten
Systems geschieht oder die Konstruktion eines v8llig neuen
Systems beabsichtigt 13t“3}. Zweitens bezieht sich die Be=-
schreibung bereits bestehender Systeme auf mehrdimensiona-
le Organisationsstrukturen, deren Strukturierungsalterna-
tiven unter Skizzlerung ihrer kontextualen Anwendungsbe-

dingungen zu untersuchen sind.

I)BIsicher (Meyer/Wiek) (Systemanalyse) 285. Vgl. auch
Koreimann (Informationsbedarfesanalyse) 142: "Insbeson-
dere tet feastauetellen, daB mit dem Begriff der System=
analyse zuweilen auch Wesensmerkmale dee Begriffs System-
gestaltung vermengt werden”.

EJSystsmgﬂstthung soll im folgenden als Systemsynthese be-
setohnet werden. Abweichend hiersu vgl. Keetol (Organisa-
tion) 33: "Bei der strukturierenden Gestaltung des Aufbau-
gefiges von Untermehmungen werden Teilaufgaben ... zu ei-
nem einheitlichen Teilaufgabengesamt zusammengefalBt ...
und diese Stellenaufoaben werden bestimmten Peraonen
ale Aufgabentrdgern tbertragen”, Auf derartige Uber-
legungen tet in Kapitel D noeh zurilekzukommen.

vutier (Informationssysteme) 54, zitiert nach Koretimann

fInformationsbedarfesanalyse) 142 f.
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Drittens erfolgt nach einer einfilhrenden pgenerellen System=-
analyse, welche im Hinblick auf die Bildung einer Typologle
mehrdimensionaler Organisationsstrukturen erforderlich ist,
eine Beschriinkung der Systemanalyse auf die Untersuchung
des institutionalisierten Konfliktph#nomens. Dabel werden
in unterschiedlichen Typen mehrdimensionaler Strukturie-
rung allgemeine (Struktur=- und Handlunpsaspekt) und spe-
zielle (Kompetenz- und Entscheidungskonflikt) Konfliktur-
sachen analysiert. Die organisatorische Systemanalyse 1st
in diesem Zusammenhang eine Vorstufe fiir die Beurteilung
und die Handhabung von Konflikten in bestimmten Situatlo-

!"19]":1}.

Der somit durch mehrere Einschrinkungen prédzisierte Be-
griff der organisatorischen Systemanalyse gilt im folgen-

den filr die Kontextanalyse, in welcher dlie umsystemabhéngi-

gen Anforderungen an dle Organisationselemente deutlich

werden!als auch flr dle Netzanalyse der Elemente und der
2)

Beziehungen der Organisationsstruktur™’.

IJDabei bilden die Ergebnisse der Konfliktanalyae auch
ein Kriterium fir die Beurteilung der Effisienz einer
Organigationsstruktur, Vgl. 2.B. Fuchs-Wegner/Welge
(Organisationskonseption) 71-82, 163-170,

Kieser (Organisationestrukturen) 275-282,
Grochla/Welge (Effizienzbestimmung) 273-289,

2) gur Unterscheidung zwischen Kontext- und Netzanalyse

bei der Systemanalyse multinationaler Unternehmungen

vgl. Bleicher (Meyer/Wiek) (Syetemanalyee) 271.
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II. Generelle Systemanalyse mehrdimensionaler Organisa-

tionsstrukturen

a) Generelle Kontextanalyse

"Offenheit und Dynamik des Systems (Unternehmung, d.V.)

filhren zu einer umweltabhéingigen Prigung von Elementen und

pnl)

Beziehungen im Zeitablau . Kontextvariable, die sich

unterschledlichen relevanten Umweltsegmenten zuordnen las-

senzj, beeinflussen die Organisationsstruktur und stehen

inmn Mittelpunkt kcntingenz-j), kontext-n) und situations-

5) Ansitze der Organisationstheorie.

theoretischer
Zur Zeit wlre es vermessen, ein umfassendes und differen-
ziertes Bild des Zusammenhanges zwischen Kontext und Or-
ganisationsstruktur zu zeichnen. Anslitze hierzu liegen je-
doch vor hinsichtlich der Kennzeichnung von Kontext-, Struk-
tur- und Effizienzvariablen }. Die Ansichten einzelner Au-
toren (ber die Abgrenzung und relative Bedeutung einzelner
Situationskomponenten und deren Operationalisierung zur

IJEIeichcr (Unternehmungasentwicklung) 5.

2JVgE. FParmer/Richman (Comparative Management) 28 ff.

Vgl. aueh Bleicher/ (Meyer/Wiek) Syetemanalyase) 268,
welche zwischen dkonomischen, technologieschen, sozio-
kulturellen und politisch-gesetzlichen Umuelteinflilasen
unterscheiden,

SJVgI. Lavrence/Lorsch (Environment) passim, Weitere Ver-
treter dieses Ansatzes sind T. Burns, G.M. Stalker,

J. Woodward. Vgl. auch Hellriegel/Slocum (Organizational
Design) 59-68,Kkhandwalla (organizationa) 333ff.

pie Kontexttheorie etellt eine Erweiterung der Kontingenz-
thecrie dar. Sie bezieht nicht nur kontingente, sondern
auch evidente Variable in {hre Betrachtung ein. Vgl,
Meyer (Organisation und Fiihrung) 35 f.

SJVQE. Hill/Fehlbaum/Ulrieh (Organisationslehre 1) 320,
Staehle (Situationstheorie) 63 f., Bihner (Situations-
ansatz) 2-23, Kieser/Kubicek (Organieation) passim,

E)Vgl. Pugh/Hintngs/Turner (Dimensions 65-105, die Uber-

eicht bei Kubicek/Wollnik (Grundlagenforschung) 301-

312, Hill/Fehlbaum/Ulrieh (Organisationslehre 1) 321 ff,

Kubicek/Kieaer (Organisation) und die Ausfilhrungen zur

Konfliktsituation auf 5. &¢ d.A.




empirischen Erfassung gehen jedoch welt auSQtnander"lj.

Dies schlieft jedoch nicht aus, daf mehrdimensionale Or-
ganisationsstrukturen als grundlegende Modifikation des
Bﬂrokratiemodellesg) nur unter ganz bestimmten kontextua-
len Bedingungen sinnvoll anzuwenden sind. Dabel 1HAt die
Ausprligung des Kontextes einer Organisationsstruktur be-
reits bel genereller Betrachtung erkennen, welches Yonflikt-
potential vorhanden und durch geeignete Systemstrategien

zu berilcksichtigen 1ist.

1) pi11/Fehibaum/Ulrich (Organisationslehre 1) 321, Ansdtze

3u einer kontextorientierten situativen Betrachtung fin-
den sich auBer bei den Vertretern der ASTON-Gruppe um
Pugh, Hinings und Turner insbesondere auch bei Perrou:
vg. Perrow (Organizational Analysis) 50-91. Perrow ver-
sucht, unterschiedlichenTechnologien passende Organisa-
tiongstrukturen zuzuordnen, wobei er von einem weiten
Technologiebegriff ausgeht, der neben Produktions- auch
Problemldsungstechnologien mit ihren informationellen
und humanen Implikationen mit einschlieBt: "The other
dimension of technology whieh will be used here is the
variablility of the stimuli presented to an individual -
the variety of problems whiech may lead to search beavior”,
Perrow (Organizational Analysis) 77. In Anlehnung an
Perrow veresucht Milller, ein situatives Strukturierungs-
modell zu konstruieren, welches einen Zusammenhang zwi-=
schen Dynamik und Komplexitdt der Urmvelt, Bekanntheit
und Routinisierbarkeit der Technologie einerseits und
der Organisationsstruktur andererseits unterstellt: vgl.
Miller (situative Organisation) 743,

Zwar kann kritisech eingewendet werden, daB das Modell

von Milller sehr globale Aussagen und nur wvenige Variab-
len enthdlt, grundsdtzlich ist jedoch hervorzuheben, daB
e¢8 bereits im Ansatz Félle bericksichtigt, "where or-
ganizations are split, having some segments reguiring
uniformity and others not": Litwvak (Models) 177. Weiter-
hin 18t zu erkennen, daB das Kontinuum mdglicher Organi-
sattonsetrukturen aich zwischen den Extrempunkten der
(idealtypiachen) bilrokratischen und der assoziativen Or-
gantigation erstreckt, hierzu vgl. Bosetzky (Industriever-
wvaltung) 123, wobei gletichzeitig der Differenzierungsgrad
méglicher Strukturierungesalternativen bei der modularen
Organisation am gr&Bten iet: vgl. Basil/Cook (Management
of Change) 188 ff.

2)Vgl. Mayntz (Idealtypus) 27-35, insb. 31.
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Mehrdimensionale Organisationsstrukturen k8nnen insbeson-
dere "unter komplexeni} und varianten Kontextbedingungen
ihr hohes Integrationspotential so entfalten, daB ihr im
Vergleich (zu eindimensionalen Organisationsstrukturen,
d.V.) hherer Investitionsbedarf und ihre relativ hohen
laufenden Kosten durch entsprechend htherwertige Problem=
ldsungen (lberkompensiert Herden"z}. Sie kfnnen allerdings
"nur dann umweltangepafte Entscheidungen trefffen, wenn
sle eine der Umweltkomplexit#t entsprechende Eigenkom-
plexitiit aurweisenj]“, welche wiederum die bereits erwihn-
te Hypothese berticksichtigt, daR ¥onflikte um so eher zu
erwarten sind, desto komplexer und dynamischer dile Umwelt
ist.u} Dabei sind den Elementen des Organisationssystems

die folgenden Elgenschaften zuzuschreiben.

1 pie mit der Umweltkomplexitdt verbundene Unaicherheit,

Mehrdeutigkeit und Widersprilchlichkeit, vgl. Morin
(Complexity) 555, ist dureh geeignete Mechanismen trana-
parent zu machen, z.B. durch ein ausgewogenes Verhdltnis
von Differenzierung und Integration, Vgl. Lawrence/Lorech
(Organization 138 ff. und die Analyse-Synthese-Konzepte
innerhalb der betriebswirtschaftlichen Organisationsleh-
re, 8.B. Plenge (Vorlesungen 57-117, Kosiol (Organisation)
42-181, Bleicher (Organtieation und Filhrung) 15-100, ders.
(Aufgabengliederung) 197 ff.

EJBIeiaher/Heyar (Filhrung) 122. Da "die Umwelt ... ten-
denziell immer komplexer und dynamischer (wird), wird
ein Trend zur Team=- und Matrizetruktur bereits erkenn-
bar”: Puche (Hierarchie) 16. Vgl. auch Thom (Projekt-
Matriz-Organisation) 125, Die Unterecheidung swischen
komplezen und dynamischen Umweltkonstellationen geht auf
Emery/Trist (Causal texture) 21-32 zurfick. Sie unter-
scheiden swisehen folgenden Umveltkonstellationen: plaecid
randomised, placed clustered, disturbed reactive und
turbulent field environments. Ahnlich Baeil/Cook (Mana-
gement of Change) 181 ff. mit ihrer Unterscheidung zwi-
schen stable, tranaitional, unatable und turbulent
environments. Vgl. auch Kieser (Umwelt) 302 f.

Jjﬂaachold {Organieation) 61 in Anlehnung an Aehby.

Vgl., 5.30 1in Kap. A d.A.
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1. Aufgabenbild

Zunehmende Umweltkomplexitlit und -dynamik bewirkt eline
zunehmende Komplexit#t und Dynamik von Aufrabpn.lj Wesent-
liches Merkmal der Aufgabenkomplexit#t 1ist die Aufgaben=-
diversitatzj. Sie bezieht sich auf bestimmte Ebenen der
Aufgabengliederung und kennzeichnet die Unterschiedlich-
keit von Aufgaben, z.B. Verrichtungs- oder Objektaspekte,
welche einer gleichgewichtigen Problemlésung zugefilhrt wer-
den milssen. Als welteres Komplexit#itsmerkmal erpibt sich

hieraus eine starke Interdependenz zwischen den Tellauf-

gaben. Damit der Konflikt zwischen den zusténdigen Aufpa-
bentrigern sich nicht auf andere Ebenen der Organlisatlons-
pyramide ausweitet, besteht zudem eine hohe Dringlichkeilt

der Probleml&sung.

Die hohe Dynamik von Aufgaben in mehrdimensionalen Orpani-

sationsstrukturen zeigt sich an einer hohen Verfinderungs-

rate, einem relativ geringen Wlederholungsgrad und damit

einer niedrigen Verwelildauer mit kurzem Lebenszyklus.

Den erwdhnten Aufgabenmerkmalen 1ist ein hohes Konflikt-
potential gemeinsamj), welches bereits bel genereller ana-
lytischer Betrachtung auf eine hohe Konfliktintensitit
schliefien laﬂtu). Die durch die Umwelt induzierten Ver#n-
derungen bel Personen und Sachmitteln wirken tendenziell
ghnlich.

JJVgI. Argyrie (Today & Probleme) 61, Fuche (Hierarchie)

15, Delheee (Unternehmungefiihrung) 4, Schimke (Projekt-
management) 3 f., Staerkle (Unternehmungsorganisations)
20?7, Thom (Projekt-Matriz-Organisation) 15, Menzl/Gmir
(Organisationsformen) §.
2 . . . . "
)Vgl. Bleicher (Organisationsformen, mehrdimensionale)
t.Dr,
3) . ;
Vgl. Naase (Determinanten) 144, welcher bei homogenen
Aufgaben eine geringe Konflikthdufigkeit postuliert,
“)pice wird die differenzierte Analyse einzelner Typen
mehrdimensionaler Organisationsstrukturen weiter unter-
mauem , Vgl. S. 105877, d.A.
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2. Personenbild

)

Ein verindertes Anspruchsbild des Henschen1 mit stlrkerem

Streben nach qualitativ hochwertigen Bedilrfnissen, z.B.
nach steigender Bildung und zunehmender Mobilitﬁtzj korres-

pondiert mit einer verinderten Leistungsf#higkeit und kom-

plexen Voraussetzungen der Lelstungswilllglkelt.

Tendenziell k3nnte die erhBhte Leistungsfdhipgkeit des Men-
schen durch die Rigidit#t bilrokratischer Repelungen icht
ausgelastet seln. Kurzgeschlossene Problemlisungsprozesse
wiren dann dem menschlichen Leistungsvermigen angemessener
als verlstelte Dienstwege, die schwer {lberschaubar sind.

Der Leistungswillen k#nnte durch anspruchsvollere Problem-
18sungsmethoden, die Zusammenarbeit in Arbeitsgruppen und
generell die Anwendung partizipativ-kooperativer Filhrungs-
formen geflirdert werden.

Mehrdimensionale Organisatlionsstrukturen ermglichen dabel
durchaus die Berflcksichtigung verdnderter humaner Ansprilche.
Durch ihre Komplexit#t stellen sle jedoch elne Herausfor-
derung an die perzeptive und die kognitive Kapazitit des
Menschen dar. Insofern besteht dle Gefahr, daf Konflikte

aus Uberforderung und Leistungsdruck entstehen. Andererseits
verkdrpern mehrdimensionale Organisationsstrukturen eine
wichtige Basis flr die Erfillung sozlaler und ich-bezogener
Bedﬂrfnissejj. Insofern k¥nnte eine Ubereinstimmung sozia-

IJVgI. Bleicher (Organisationsformen) 55.

EJVQI. Delhees (Untermehmungefilhrung) 4 f.,
Pausenberger (Weiterentwicklung) 201 f.
JJVgi. Maslow (Motivation) pasaim,
Me Gregor (Enterprise) passaim,
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ler und Skonomischer Effizienzkriterien erzielt werden,
die in den "bureaucratic patterns of ornanization"l} nicht

gegeben 1ist.

3. Sachmittelbild

Grundsdtzlich erleichtert der technische Fortschritt in der

2) mit einer zunehmenden Integra-

Informationstechnologie
tlonsneigung auch beil den Sachmitteln der Fertigungstechno-
logle und die Entwicklung anspruchsvoller Problemllsungs-

techniken3}

damit verbundenen Handlungsprozessen. Z.B. erlauben Dialog-

die simultane Zuordnung von Tellaufgaben und

systeme den unmittelbaren Zugriff zu relevanten Informatio-
nen und stellen bei Installation eines zentralen Informa-
tlonssystems eine wichtige Voraussetzung zur Bew#ltipgung
verfinderter Aufgabenbedingungen dar.

Offen blelbt allerdings, inwieweilt durch die Wirkung ver-
besserter Informationslbermittlungs- und Datenverarbeltungs-
technliken der Umfang mehrdimensionaler Strukturierung und
damit die Institutionalisierung von Konflikten auf bestimm-
te Ebenen der Organisationspyramide begrenzt bleibtn].
Grundsdtzlich sind sowohl Tendenzen zur Zentralisation als
auch zur Dezentralisation von Entscheidungsaufgaben mig-
11ch5). Deshalb so0ll um die Bearbeitung des vorliegenden
Themas nicht unn&tig zu komplizieren, von einer neutralen

6)

Wirkung moderner Sachmittelkomplexe ausgegangen werden.

Ijxingdon (Matriz Organization) 3.

2}V91. Kubicek (Informationstechnologie) 240 ff., Arguris
(Today s Problems) 61.

J)ng. Fuchs (Hierarchie) 16,
Menzl/Gmilr (Organisationsformen) 5,
4}3ur Neotaylorismuskritik im Zusammenhang mit der Ein-
fihrung neuer Informationstechnologien vgl, Gaitanides/
Staehle/Trebesech (Reorganisationsprobleme) £1-73.

SJVgI. Bleicher (Zentralisation und Dezentralisation)
i1.0r,

6 ye1. s.7¢  d.a.
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b) Generelle Netzanalyse

Im Rahmen der Netzanalyse werden Miglichkeiten der Ver-
knllpfung zwischen den Elementen und den Bezlehungen des
Organisationssystems untersucht. Die Beschreibung mehrdi-
mensionaler Strukturalternativen erfolgt dabei im Hinblick
auf die Unterscheidung zwischen mehrdimensionalen Organi-

sationsformen und mehrdimensionalen Organlisationsmodellen

und dabei wiederum wegen der Darstellung typischer Konflikt-
bereiche,

1. Arten mehrdimensionaler Organisationsstrukturen

Zur Klassifikation mehrdimensionaler Organisationsstruk-
1)
Da=-

bel handelt es sich zunfchst um die Dimensionen der Gesamt-
2)

turen k&nnen mehrere Kriterien herangezogen werden
aufgabe der Unternehmung”‘, welche sich aus dem Harmonisa-
tionsproblem der zur Gesamtzielerfilllung notwendigen Ver-
richtungen sowle dem Spektrum der produktmdBRigen und der
regionalen Diversifizierung ergebenjj. Insofern kdnnen
Verrichtungs-, Objekt- (Endprodukte, Kundengruppen als Ab-
nehmer der Produkte, Werke als Fabrikationsstéitten der Pro=-
dukte) und Regionalstellen miteinander kombiniert werden.

Zusftzlich 1st in zeltlicher Hinsicht zu unterscheiden, ob
es s8ich um eine mehrdimensiocnale Strukturierung auf Dauer
(Stellen, Abteilungen, Geschffts- und Unternehmungsbereiche)

oder auf Zelt (Projektgruppen, Kollegilen) handelt").

JJVgI. Mensl/Gmilr (Organisationsformen passim,

EJBIeicher {Organieationsformen, mehrdimensionale) i.Dr.
"Aus dieser analytischen Mehrdimensionalitdt erwdchst
zweifellos auch eine organisationstheoretische Mehrdi-
mensionalitdt bei der Verteilung von Aufgaben”, Vgl.
Kosiol (Organisation) 42 f.

30ygt, s.8¢ d.a.

4}Vgl. Bleicher (Organisationsformen, mehrdimensionale)

i.Dr., Wagner (Organisationsformen) 104.




Drittens ist der Umfang der mehrdimensionalen Strukturierung von
Bedeutung. Totalen, die gesamte Unternehmung umspannenden mehr-
dimensionalen Strukturen stehen bei idealtypischer Betrachtung
partielle, auf bestimmte organisatorische Bereiche oder Phasen
des Handlungsprozesses beschrinkte Strukturalternativen gegen-

Uberly.

Zuletzt so0ll noch der Differenzierungsgrad mehrdimensionaler

Strukturierung genannt werden. Dabei ist zwischen homogenen und
heterogenen Strukturen zu unterscheiden. Homogenitdit liegt z.B.
dann ver, wenn in einem Drganisationsmodellg)in konsistenter
Form eine mehrdimensionale Verknilpfung von Elementen und Be-
zlehungen besteht. Heterogenitdt ist dann gegeben, wenn zugleich

mehrere verschiedene mehrdimensionale oder ein- und mehrdimen-
sionale Organisationsformen zugleichj} in einem Organisations-
modell vorhanden sindu}.

Unter Ankniipfung an den erwdhnten Kriterlien zur Klassifikation
mehrdimensionaler Organisationsstrukturen lassen sich mehrere
Strukturalternativen unterscheiden. Dabel soll unter Beachtung
der Strukturiirungsdauer und der Dimensionalitit des Segmentie-
5

rungsmusters die Trennung in mehrdimensionale Organisations-

formen und in mehrdimensionale Organisationsmodelle das primire
Unterscheidungskriterium bilden (vgl. Abb. 4). Insofern lassen
sich zwel Typen mehrdimensionaler Organisationsstrukturen ge-

genilberstellen )

s welche sich wie folgt charakterisieren lassen:

1) Wild (Organisationsstrukturen) 693 spricht von einer reduzier-
ten Matrir, wenn eie sich auf beatimmte Aktionsphasen
wie z.B. die Planung beschrinkt,

2) Unter einem Organisationsmodell seoll die generelle, fir eine
Unternehmung tnegesamt geltende konstitutive Organisations=-
struktur verstanden werden,

3) Unter einer Organisationsform eoll die spezielle, auf unmittel-
bare Formen der Zusammenarbeit bezogene Organisationsstruktur
verstanden werden. Zur analogen Unterscheidung zwischen Filh-
rungsmodell und Fihrungsform vgl. Bleicher/Meyer (Filhrung) 77f

4) Dies ist, wie die folgenden Ausfilhrungen noch zeigen werden,
der Normalfall mehrdimensionaler Strukturierung,

5) Zum Begriff der Segmentierung vgl. FN 1 auf S. 100 d.A.

6) prdziser ausgedrileckt, handelt es sich einerseits um mehrdimen=-
sionale Organisationsformen in eindimensionalen Organisations-
modellen, andererseits um die Menge derjenigen Organisations-
formen, welche die Mehrdimensionalitdt eines bestimmten Orga-
nigationemodelles charakterisieren, Damit liegt eine typolo-
gische Betrachtung vor, die von der Fillle mehrdimensionaler
Organisationsstrukturen ausgeht und sich sodann auf zvei ale
wesentlich erachtete Strukturtypen konsentriert.
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(a) Mehrdimensionale Organisationsformen

Mehrdimensionale Organisationsformen haben ein eindimensio-
nales Segmentierungsmusterl}, welches durch traverslerendeEJ
organisatorische Einheiten {iberlagert wird. Bei Betrachtung
des Segmentierungsmusters kann von einer Verrichtungs-,

Objekt- oder Reglionalorganisation ausgegangen werden.

Die Uberlappung eindimensionaler Segmentierungsmuster durch
traversierende organisatorische Einheiten kann sowohl in
befristeter und unbefristeter als auch in sténdiger oder

in unstindiger Form erfolgen. An bestimmten Punkten der
Unternehmungsorganisation werden simultan Belange beriicksich-
tigt, welche zugleich die Erfillung grundsitzlicher, stin-
diger Aufgaben und parallel hierzu entstandener Sonderauf-
gaben betreffen. Damit handelt es sich um eine Organisations-
struktur, "die einerseits nach dem traditionellen Konzept der
Linienorganisation und deren Prinzipien gestaltet ist, ande-
rerselts aber auch Raum 148t fir eine flexible organisatorishe
Strukturierung der innovatorlischen Prozesse"jj. Dabel kommt

‘JZum Begriff der Segmentierung vgl. Grochla (Konzepte) 302:
"Die begrenszte Informationsgewinnunge- und Informations-
verarbeitungskapazitit der Untermehmungefihrung macht eine
Segmentierung der Gesamtaufgabe in kleinere fiberschaubare
Teilaufgaben und eine Delegation auf hierarchisch nachge-
ordnete Aufgabentrdger erforderlich™. Ahnlieh auech Frese
{Koordination) 410, Dieser Verteilungszusammenhang kann
von der Unternehmungsfihrung aue ale ein Delegations— und
von der untersten Ebene aus als ein Kombinationsvorgang
angesehen werden. Im letaten Fall handelt es sich um die
"Vverteilung von sektoralzielbesogenen Operations- und
Integrationsaufgaben auf Aktionseinheiten hdherer Ordnung”.
Vgl. Bleicher/Meyer (Fiithrung) 101.

2 ; ! r . ; .
JTravaraLereuda organisatorische Einheiten werden durch die

"organisatoriache Verteilung von sektoralzielilbergreifenden
Integrationsaufgaben auf besondere Aktionseinheiten gebil-
det", Vgl. Bleircher/Meyer (Fithrung) 101, Dabei handelt es
sich um die "Wahrmehmung von gesamtsystemischen Querschnitts-
aufgaben, die im Segmentierungemuster nicht berilcksichtigt
sind". Ebenda.

SJBaucr (Venture Team) 84. Ahnliech Kingdon (Matrix Organi-
zation) §5: "In addition to a hierarchic map of superior-
subordinate relationshipe the matrix organization authorizes
technological maps of peer or nearly equal relationships
neceasary in the performance of highly interdependent tech-
niecal taske”.
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es zu "einer verstirkte(n) horizontale(n) Xoordination
durch Kooperationsprozesse zu Lasten der Koordination durch
“1}. Die Schnittpunkte der damit
entstehenden mehrdimensionalen Organisationsstruktur las-

ibergeordnete Instanzen

sen sich deshalb Organen zuordnen, "die der Koordination

ne)

der Aufgabenerfilllung in der Unternehmung dienen. Die

Anwendungsbereiche mehrdimensionaler Organisationsformen
sind vielfdltig. Mehrdimensionale Beziehungen k#nnen sich
3)

auf bestimmte Verrichtungen (Prozef=-, Programm-Management)

oder bestimmte l:}hjektel”I

und Regionen beziehen

Grundsdtzlich wird davon ausgegangen, daf im Hinblick auf
Kompetenzverteilung und Entscheidungsprozef eine Arbeits-
tellung zwischen Leitungsinstanzen und Pachstellen mit fach-

spezifischen HebenweisungslinienS) besteht.ﬁ}

1)yi1d (Bierarchie) 33.

z)Bleicher (Koordinationsorgane) 8989,

3"Vg?.. Dullien (Flezible Organisation) 70-74.

4)Vgl. Bernhard (Attraktive Mdglichkeiten) 344, Fronz
(Projekt-Management) 176. Brings (Organisationssysteme)
46 geht ebenfalls von einem weiten Objektbegriff aus,
der m.E. die grundsdtzlichen Dimensionen einer Aufgabe
(Verrichtung, Objekt, Region) jedoeh verwischt: "Objek-
te kdnnen hierbei Produkte, Produktgruppen, Projekte,
geographieche Bereiche, Kundengruppen ete. aein”. Statt-
dessen sollen das Produkt- und das Marktmanagement als
Formen des Objektmanagements betrachtet werden, wobei
letzsteres eine Vartation des Produktmanagements im Hin-
bliek auf Variationen von Endprodukten fiir verschiedene
Xundengruppen darstellt: vgl. Barth (Absatz- und Marke-
tingorganisation) 116: "Vorauessetzung der kundenorientier-
ten Absataorganisation ist die Differenzierung der gesam-
ten Abnehmerachaft in abgrenzbare, in sich recht homoge-
ne Gruppen, die jeweils in der Produktanvendung oder im
Kaufverhalten deutliche Unteraschiede aufweisen”.

5)vgl. Dullien (Plezible Organisation) 14 f., 56-58.

BJVgl. auch Bleicher/Meyer (Filhrung) 115 mit Hinweis auf

dltere Uberlegungen bei Altfelder.
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Beratende Erscheinungsformen mit der Trennung zwischen Ent-
scheidungsvorbereitung und -fdllung, wie sie filr die Stab-

Linien=-Organisation typisch sind})hleiben unberiicksichtigt.

b) Mehrdimensionale Organisationsmodelle

Bel mehrdimensionalen Organisationsmodellen liegen, von der
Gesamtaufgabe der Unternehmung ausgehend, mindestens zwei
Segmentierungsmuster vor, welche sich in einem fir die Unter-
nehmung insgesamt geltenden konstitutiven Zusammenhang gleich-
berechtigt Uberlagern2}. Dabel ist zwischen zwel- bis vier-
dimensionalen Organisationsmodellen zu unterscheiden. Wihrend
slch eine zweldimensionale Struktur auf die Fidlle Verrich-
tung/Objekt, Verrichtung/Region, Objekt/Reglon bezieht, ist
eélne dreidimensionale Struktur durch eine Aquiordination

von Verrichtung/Objekt/Region gekennzeichnet ), In Verbin-
dung mit Projektgruppen ist auch eine vierdimensionale Struk-
tur denkbar.

Zveldimensionale Organisationsmodelle sind die in der Li-
teratur am h#uflpsten behandelten Strukturalternativen
mehrdimensionaler Organisationsstrukturen. Dabei liept
insowelt eine idealtyplsche Betrachtung vor, als eine to-
tale mehrdimensionale Strukturierung bislang unbekannt
geblieben 1st. Praxisrelevante mehrdimensionale Orpanisa-
tionsmodelle bestehen auch aus eindimensionalen Segmentie-
rungsmustern unterhalb der mehrdimensional sepmentierten
Hierarchieebenen und somit aus heteroren strukturierten
Subsystemen.

Mehrdimensionale Organisationsformen und Organisationsmo=
delle verfilpen trotz bestimmter Besonderheiten flber pemein-
same Strukturmerkmale. Diese sind ebenfalls im Rahmen einer

J}Vgl. Bardt (Marketing-= und Absatazorganisation) 101: "In

der urepriinglichen Konazeption werden den Produktmanagern
von der iibergeordneten Inatanz lediplich Beratungs=- und
Koordinationsrechte fibertragen, sc daB die vorhandene
funktionale Linienorganisation von einer produktbezopenen
Stabsorganisation idberlagert wird”.

2) . ; .
Derartige Organisationsmodelle kdnnen wiederum aus mehre-

ren Organisationsformen bestehen. Vgl. hierzu die FN 2.3
und & auf 5. 99 d,A, ’

3 .
JVgl. auch Sehneider (Verwaltungen) 39 - 41,
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generellen Netzanalyse zu untersuchen, um das damit ver-
bundene Konfliktpotential zu verdeutlichen.

2, Allgemeine Strukturmerkmale

Die simultane Segmentierung der Organlsatlionsstruktur nach
mindestens zwel Zentralisationskriterien auf mindestens
einer Stufe der Unternehmungsorganisation bedeutet, dag
eine mehrfache Zentralisationsart vorliegt. Eine zweidi-

mensionale Matrixorganisation kann z.B. durch die gleich-
zeitige Zentralisation und Dezentralisation von Verrich-
tungs- und Objektaspekten gekennzeichnet sein. Dies impli-
ziert eine relativ weltgehende Dezentralisation von Ent-
scheldungsaufgaben mit vielfédltigen Partizipationsmglich-
keiten. Der Organisationsgrad 1st tendenziell niledrig,

well die Komplexitét und die Dynamik des Aufgabenblldes
und die Merkmale der davon abhéngigen lbrigen organisato-
rischen Elemente und Bezlehungen ein Ubermaf genereller,

integrativer Regelungen ausschlieft. Der Formalisierungs-

grad ist jedoch im Vergleich hierzu relativ hBher, weil

das MindestmaB notwendiger organisatorischer Regelungen der
prizisen und umfassenden schriftlichen Fixierung bedarf.
Die Dezentralisation von Entscheidungsaufgaben, verbunden
mit einem relativ hohen Spezialisierungsgrad der Aufgaben-

tridger bedingt, daf mehrere Subsysteme zusammenarbelten
milssen, um die Ganzheitlichkeit der zu bearbeitenden Pro-
bleme zu wahren. Die Systemkonfiguration &hnelt prinziplell
dem Bild des Hehrliniensystemsz}:

tendenziell liegt eine

flache Organisationspyramide mit starker Gliederungsbreite

3)

vor. Die Leitungsspanne ist somit groB. Auferdem kann

der Differenzierungsgrad mehrdimensionaler Organisations-

1) vgl. aueh Schneider (Verwaltungen) 39 - 41.

2) Vgl. Tayleor (Betriebsfiuhrung). Damit handelt es sich um

eine grundedtzliche Alternative zum Einlinienmodell. Vgl.
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strukturen wegen der Diversitfit der beteilipten organi-
satorlischen Einheliten als hoch bezelchnet werden. Gleich-
zeltig sind insbesondere strukturelle und personale Inte-

grationsmechanismen erforderlich, umdne Dominanz bestimm-

ter Unternehmungsbereiche und der damit verbundenen Pro-

blemaspekte zu vermeiden.

Die kurze Beschreibunpg der allpemeinen Strulkturmerkmale

zelgt, #hnlich wie bel den Merkmalen des hufrahenbildﬁsi},

ein hohes Konfliktpotential. Insbesondere ist anzunehmen,

daB elne positive Korrelation zwischen hohem Differenzie-
rungsgrad, hoher Spezialisierung sowle starker Partizipa-
tion von Mitarbeitern am Entscheidungsprozef und dem Aus-
maf von Konflikten bestehtzj. Die Notwendigkeit personaler
Integrationsmechanismen deutet ebenfalls auf dile erhlihte
Wahrscheinlichkeit der Entstehung von Konflikten hin. Eine
differenzierte Analyse der Konfliktbereiche ist jedoch er-
forderllich, um eine Relativierung dieser allgemeinen Hypo-
thesen im Hinblick auf die Beurteilung von Konflikten zu
erzielen,

Forteetaung von FN 2 auf 5. 104;
Fayol (Verwvaltung) 34 ff.

EIFQI. Bleicher (Organisationsformen, mehrdimensionale)

i.0r., Bleicher (Organisationsformen) 55-62.

Dyot. 5.95 d.a.

2)yg1. Corwin (Konflikt) 249 f.,

Naase (Determinanten) 281-291,




3. Konfliktbereiche in mehrdimensionalen Organisations-

strukturen

Filr mehrdimensionale Organisationsformen und Organisations-
modelle ist im Hinblick auf die spezielle Systemanalyse des
institutionalisierten Konflikts eine systematische Darstel-
lung mdglicher Konfliktbereiche vorzunehmen. Sie 14Rt sich
auf alle Strukturalternativen anwenden und orientlert sich
im folgenden an der in der Literatur {lblichen Darstellung
einer zweldimensionalen Organisationsstruktur (Matrixorgani-
satLOn}l} (vgl. Abb. 5). Dabei wird deutlich, da8 der in-
stitutionalisierte Konflikt im wesentlichen als ein auf
unmittelbare Kooperationseinheliten bezogenes Ph#nomen be-

trachtet led?>

Allerdings bestehen unterschiedliche Wir-
kungen, wenn das Konfliktfeld sich lediglich auf eine Orga-
nisationsform oder auf ein Organisationsmodell mit einer
Vielzahl derartiger Kooperationseinheiten bzw. Konfliktsi-

tuationen bezieht.

Horizontale Konflikte als die institutionalisierten Konflik-
te in mehrdimensionalen Organisatlonsstrukturen im eigent-
lichen Sinne entstehen zwischen gleichberechtigten Personen
bzw. organisatorischen Einheiten. Beil einem Binnenkonflikt

handelt es sich um Gegensltze im Schnittpunkt mehrerer Di-
mensionen. Er kann sowohl intrapersonal als auch interper-
sonal innerhalb einer Kooperationseinheilt auftreten. Der
AuBenkonflikt betrifft dagegen die dem Matrix-Schnittpunkt
vorgesetzte(n) Instanz(en). Er kann sich sowohl nur auf eine

Dimension, als auch wiederum auf mehrere Dimensionen erstrek-
ken. Insofern ist zwischen intra- und interdimensionalen
Konflikten zu unterscheiden.

IJl"gf.. Schneider (Matrizorganisation) 258 ff. mit etiner

Unterscheidung swischen intraindividuellen Konflikten,
Intrateam- und I nterteam-Konflikten sowie Konflikten zuwi-
schen der Matriz-Organisation und ihrer Umwelt. Brings
(Organisationssysteme) 126 ff. differenziert zwischen Kon-
flikten innmerhall des Basidsystems, des Traversalsystems
und zwischen Basis—- und Traversalayatem.

2) Zugleich wird der Umfang des Institutionalisierten
Konfliktes beschrieben. Vgl. S. 81 d.A.
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Abb. 5: FKonfliktbereiche in mehrdimensionalen

Organisationsstrukturen
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Vertikale Konflikte entstehen zwischen mehreren Ebenen.
Dabel sind Gegens#étze und Spannungen zunfchst innerhalb
einer mehrdimensionalen Strukturlerung m8glich. Zusitz-
lich sind Konflikte denkbar beim Ubergang zwischen ein-
und mehrdimensionaler bzw. zwischen mehr- und eindimensio-
naler Strukturierung. Bel mehrdimensionalen Organisatlons-
formen k&nnen diese Uberglinge sowohl nach "oben™ als auch
nach "unten", bel mehrdimensionalen Organisationsmodellen
wegen der mehrdimensionalen Segmentierung nur nach "unten"
erfolgen.
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II1. Spezielle Systemanalyse mehrdimensionaler Organi-

sationsstrukturen

Die Uberlegungen zur generellen Systemanalyse scllen 1in
einer speziellen Systemanalyse mehrdimensionaler Organi-
satlionsstrukturen im Hinblick auf Strukturalternativen,
Fonfliktbereiche und Konfliktursachen einer differenzier-

ten Betrachtung unterzogen werden.

a) Analyse mehrdimensionaler Organisationsformen

1. Strukturalternativen

Mehrdimenslionale Organisationsformen innerhalb eindimen-
sionaler Organisationsmodelle lassen sich nach dem Krite-
rium der Dauer einer organisatorischen Strukturierung in
stidndige und in befristete Organisationsstrukturen unter-
scheiden.i}
dem die Konfliktsituation institutionalisiert ist, beschrie-
ben, Dabel kommen in den einzelnen Organisationsmodellen
verschledene Anwendungsfdlle 1in Betracht.

Insofern ist auch die L#nge des Zeitraumes, in

(a) Stindige Organisationsformen

(1) Mehrdimensionale Organisationsformen im Verrichtungs=-
modell

Beim Verrichtungsmodell kommt insbesondere 1n Abhingigkeit
von der Heterogenit#t des Produktprogrammes und der Unter-
nehmungsgrife, bzw. dem Entwicklungsstadium der Unterneh-

mungz} das Objekt- (Produkt- und Markt-) und u.U. das Re-

glonalmanagement zur Anwendung.jj

Ijxollegien kénnen dagegen als unstdndige mehrdimensionale

Organisationsformen betrachtet werden, wobei ihre Mehr-
dimensionalitdt um so ausgeprdgter ist, je mehr Unterneh-
mungsbereiche in einem Kollegium vertreten sind, Wegen
der vielfidltigen mit dem Kollegium verbundenen Gestal-
tungeprobleme wird auf eine apezielle Betrachtung im Rah-
men der Systemanalyse und Konfliktbeurteilung veraichtet.
Vgl., jedoeh Wagner (Organisationsstrukturen) 105 ff,

F a
)Vgl. Bleicher/Meyer (Fihrung) 115,

3 , ; . : : : - =
)Grundaatzlmch wird im folgenden jeweils immer eine Organi-

sationsform untersucht. Dies schlieBt jedoch nicht aus,

daB innerhalb eines Organisationsmodelles auf einer oder
mehreren Hierarchieebenen zugleich mehrdimensionale Organi-
sationsformen existieren.
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Das Objekt-Management kann auf verschiedenen Hierarchie-
ebenen eingesetzt werden. Dabel dllrfte die durch die
Hierarchieebene verdeutlichte Prioriti#t des Objekt-Mana-
gments darauf schlieBen lassen, inwieweit ein Ubergang

vom Verrichtungsmodell zum Objektmodell bzw. zum Verrich-
tungs-/0Objekt-Matrixmodell bevorsteht, oder als alternati-
ve Interpretation hierzu, lediglich die grilndlichere Beach-
tung von Produkt- und Marktaspekten aus eher untergeordne-
ten, ablauftechnischen Grilnden als notwendig angesehen wird.
AuBerdem ist, wie noch zu zeigen sein wird), die Hierarchie-
ebene in Verbindung mit den anderen Indikatoren der Kon-
fliktsituation eine wichtige Gr3fe zur Beschreibung der Ur-

sachen des institutionalisierten Konflikts.

Das Produkt-Management kann z.B. auf der coberen Unterneh-
mungsebene unterhalb der Unternehmungsleitung zur Betreuung
produktspezifischer Belange zwischen verschiledenen Verrich-
tungsbereichen eingesetzt werden (vgl. Abb. 6}.2)

JJVQI. 5.173 d.A.

EJVgI. Bauer (Venture-Team) 83: "Dabei verfigt der Pro-

dukt-Manager ale Spesztaliet filr die Planung, Koordi-
nation und Kontrolle aller produktbezogenen Entwick-
lungeaktivitdten dber die notwendige fachliche Anord-
nungsbefugnis (preeeriptive authority) und kann in
den Kompetenzbereieh der Funktions-Manager eingreifen.
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spezifischer Belange zwischen den
Verrichtungsbereichen
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Auf mittlerer Ebene kann das Produkt-Management z.B, in

der Absatzabteilung Verwendung findpni}. Dort dient es

der produktspezifischen Abstimmung zwischen einzelnen Sach-
gebieten, welche letztlich das Spektrum des Marketing-Mix
wiedergeben (vgl. Abb. ?].2}

Auf unterer Ebene 148t sich das Produkt-Manager-Konzept
auf einzelne Sachgeblete des Marketing-Mix bezlehen, z.B.
die produktspezifische Betreuung innerhalb des Vertriebs.
Dabei k¥nnte z.B. das Markt-Management- zur kundenorien-
tierten Betreuung der Produkte in einzelnen Verkaufsbe-

zirken herangezogen werden.

Jedoch setzt die (mehrdimensionale) Anwendung des Objekt-
managements auf dieser Ebene voraus, daf ein heterogenes
Produktprogramm, sehr unterschiedliche Absatzmlrkte bzw,
Kundengruppen vorliegt. Dabel handelt es sich allerdings
um Kriterien, welche den generellen Einsatz des Verrich-
tungsmodells fragwilrdig erscheinen 1assen3). Die Anwen-
dung des Objekt-Manager-Konzepts wle generell der Einsatz
mehrdimens ionaler Organisationsformen auf der unteren Filh=

rungsebene dilrfte insofern auf Ausnahmef&lle beschrlinkt sein.

I)Vgl. z.B. die Absatzorganisation der Voko, Franz Vogt 4

Co., Pohlheim bei GieBen bei Hungenberg (Vokeo) 315-321,
Analoge Ausesagen gelten auch fiir den Produktionsbereich,
Vgl. Dullien (Flexible Organisation) 70 ff., Vgl. aueh
Drumm (Matriz-Struktur) 333: "Die Matrizx-Organisation
kann isoliert in einzelnen Teilbereichen eingefilhrt wer-
den, z.B. im Produktions- und simultan im Absatabereich,
gie kann aber auch mehrere oder alle Teilbereiche einer
Unternehmung durchziehen". Vgl. aueh Hahn (PuK) 225,
2'1}-'91. auch Kieser/Kubicek (Organisation) 124, Bei dieser
Organisationsform wird unterstellt, daB bezfiglich der
Vertriebswege keine besondere Systemdifferenzierung er-
forderlich 18t.

SJVgI. Bleicher (Perspektiven) 77 f.
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Bezllglich des Regional-Managements k&nnen zum Objekt-Mana-

gement analoge Aussagen pemacht werden. Das Schwergewlcht
seiner Anwendung bezieht sich ebenfalls auf die mittlere
und obere Fllhrungs-Ebene. Das Regional=Management kommt
beim Verrichtungsmodell insbesondere dann in Betracht,
wenn die Unternehmung bei relativ homogenem Produktpro-
gramm und einer hinreichenden Unternehmungsgrtfe aglert
(vgl. Abb. 8).1)

(2) Mehrdimensionale Organisationsformen im Objekt-
modell

Im Objektmodell sind mehrdimensionale Uberlapgerungen in
Form verrichtungs- und marktbezogener sowie regionaler Zen-

tralstellen denkbar. Das Produktmanager-Konzept ist dage-
gen durch die Geschiftsbereichsstruktur bereits 1nstitu-
tionalisiert. Produktmanager k#nnen jedoch filr Spezialauf-

trige, z.B. zur Betreuung neuer Produkte, fir welche noch
kein Geschiéiftsbereich vorhanden 1st, herangezogen werdeng}.
Im Verglelich zwischen Verrichtungs- und Objektmodell 1ist
festzustellen, daf die Anwendung des Markt- und des Reglo-
nalmanagements sich in noch stérkerem, aber auch differen-
zierterem Mafe auf die mittlere und cbere Hierarchleebene
konzentriert. Dies ist darauf zurilckzufilhren, da® wepen

der Gr&ge des Objektmodells und der Institutionalislerung
der Geschiftsbereichsstruktur eine stirkere rangmifipge Glie-

derung vorliegt.

IJTrifft der Sachverhalt der Produkthomogenitdt nicht in

vollem Umfang zu, iet es sinnvoll, eine dreidimensionale
Organisationsform aus Verrichtungs=-, Objekt- und Regio-
nalaufgaben zu bilden.

EJVgl. Poensgen (Geaschdftsbereichsorganisation) 41.
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So ist das Marktmanagement z.B. auf die Abstimmung kun-
denspezifischer Belange im Absatz - oder Produktionsbe-
reich (mittlere Hierarchieebene}13 (vgl. Abb, 9) oder,
wenn z.B. Auftragsfertigung dominiert und sich der Kunden-
kreis vornehmlich aus Kunden mit Spezlalwilnschen zusammen-
setzt, auf die obere Unternehmungsebene bezogen (vgl. Abb.
10). In diesem Fall ist es auch nahellegend, den Begriff
System-Management zu verwenden.

Bezllglich des Verrichtungs- und des Regionalmanagements

kann von analogen Erscheinungsformen ausgegangen werden.
Im ersten Fall soll die Integration gleichartiger Verrich-
tungen in den einzelnen Gesch#ftsbereichen, im letzteren
Pall die Integration regionalspezifischer Belange erfol-

genz}.

(3) Mehrdimensionale Organisationsformen im Regionalmodell

Im Regionalmodell als dem differenziertesten eindimensiona-
len Organisationsmodell kann je nach Integrationsbedarf
das Verrichtungs-, Produkt- oder Marktmanagement zur An-

wendung kommen. Das Regionalmanagement mit hdchster unter-
nehmungspolitischer Priorit#t charakterisiert dagegen das
grundsiitzliche eindimensionale Segmentierungsmuster und ist
insofern bereits institutionalisiert.

Hinsichtlich der Uberlagerungsformen k#nnen zum Objektmo-
dell analoge Aussagen gemacht werden, In der Tendenz ist
Jedoch davon auszugehen, daf sich wiederum in noch diffe-

IJVgI. Drumm (Matriz-Struktur) 333: "Die Matriz-Organisa-

tion kann aich auf einen einzigen Geschdftsbereich be-
schrinken, Sie kann jedoch auch mehrere Geschdftebereiche
erfassen. Letzteres ist inasbesondere dann der Fall, wenn
ein fir den GroBanlagenbau zusténdiger Geschdftsbereich
die bendtigten Einzelteile von verschiedenen anderen Ge-
schéftsbereichen der gleichen Unternehmuna bezieht”.

zjygf. Bleicher/Meyer (Filhrung) 115 f.
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renzierterem MaBe die Anwendung mehrdimensionaler Orpani-
sationsformen auf die mittlere und obere Hierarchile-Lbene
konzentriert, wobei zugleich auch eine Tendenz von zwel-
zu dreidimensionalen Organisationsstrukturen zu erwarten
ist. Insofern ist wegen der zunehmenden Komplexit#t des
mit steigender Hierarchieebene verbundenen Aufgabenbildes
und wegen wachsender struktureller Vielfalt bereits hier
ein steigendes Konfliktpotential zu unterstellen,

(b) Befristete Organisationsformen

Projekte k®nnen sich auf verrichtungs-, objekt- und reglo-

nalorientierte Aufgaben bezliehen. Mehrdimensionale Projekt-
organisationen sind somit in allen Organisationsmodellen
einsetzbar, Der wichtigste Unterschied besteht lediglich

in der Befristung und der kurzen Verwelldauer der Aufgabe
mit entsprechenden Konsequenzen auf ihren Wiederholungscha-
rakter. Grunds&tzlich liegt eine Projekt-Matrix-Orpanisa-
tion vor.

Die Projekt-Matrix-Organisation ist durch folgende Merkmale
gekennzeichnet: "Den Projektmanagern sind Projektteamslj
zugeordnet, die Je nach dem Umfang der Projekte und der

an die Projekt-Manager deleglerten Aufgaben bis zu mehrere
hundert Personen umfassen kﬁnnen"z}. Jeder Projektmanager
verfiigt liber einmobjektbezogenen Kompetenzbereich. "Er er-
h#ilt ein objektgebundenes Weisungsrecht quer durch die nach
dem Verrichtungsprinzip gegliederten Pachabteilungen"s}.
Die Gegentlberstellung von Verrichtungsstellen oder -abtei-
lungen mit Projektgruppen 1l4At sich wie folgt grafisch dar-
stellen (vgl. Abb. 11).

I}Auf die Teamastruktur verweist auch Argyris (Today & Pro-

blems) 64, ebenso Fronz (Projektmanagement) 178, dhnlich
auch Sehneider (Matriz-Organisation) 51-55, Bula (Projekt-
Management) 30-35.

EJGroehla (Konzeptionen) 314.

3JTkom (Projekt-Matriz-Organisation) 124, #dhnlieh Shull/
Judd (Matrix Organizatione) 65, Steiner/Ruan (Project-
Management) 10, Hoffmann (Organisationsforschung) 283,
Drumm (Matriz=-Struktur) 330,

‘JVgI. Bleicher (Perspektiven) 98, Dullien (Projekt-Manage-
ment) 263, Haimann/Seott (Modern Organization) 231 ff.,
insb, 240,
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Die Projekt-Matrix-Organisation kann nicht nur auf der mitt-
leren und oberen, sondern auch auf der unteren lilerarchie-
Ebene eingesetzt werden. Dabel 1st die Literatur ilber ihre
organisatorische Einordnung auBerordentlich zahlrpichjj."Das
Matrix-Management-System (im Sinne der Projekt-Matrix,

d.V.) stellt keine starre oder einheitliche Organisations-
form dar, sondern weist eine Vielzahl von Varlanten auf“e}.

Mehrdimensiocnale Beziehungen sind in den einzelnen Versio-
nen des Projekt-Managements immer dann vorhanden, wenn dem
Projekt-Manager bestimmte Kompetenzen einperfumt werden,
welche eine Beeinflussung der Entscheldungen der Funktions-
bereiche ermBglichen. Das Matrix-Projekt-Management 1ist
auch in Verbindung mit mehrdimensionalen Organisationsmodel-
len denkbar. In diesem Fall liegt elne dreidimensionale
Organisationsstruktur vor. Das Konfliktpotential wird dabel
nicht nur durch eine zunehmende Mehrdimensionalitiit, son-
dern grundsfitzlich durch dle befristete Aufgabenstellung
und die damit verbundene Dringlichkeit beeinfluft.

1) piersu vgl. die ausfithrliche Ubersicht bei Klaus

(Projekt-Management-Syeteme) passim, ferner

Zogg (Projekt=Management) 248 ff., Menszl/Gmir
(Organisationsformen) 39=-54, Hill/Fehlbaum/Ulrich
{Organisationalehre 1) 201 ff., Hoffmann (Organisa-
tionsforechung) 281 ff., Riisberg (Project-Management)
7 ff., die alle eine nahezu unilbersehbare Literatur
su diesem Bereich verzeichnen.

2}11aua (Projektmanagement-Syateme) 218.
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2. Konfliktbereiche

Insgesamt kdnnen ilber die Konfliktbereiche der mehrdimen-
sionalen Organisationsform im Hinblick auf ihre Anwen-

dung in den verschiedenen eindimensionalen Organisations-
modellen folgende Aussagen gemacht werden (vgl. Abb, 12).

(a) Horizontale Konflikte

Wegen des, insbesondere durch Koordinationsaufgaben auBer-
halb der eindimensionalen Organisationsstruktur zu kenn-
zeichnenden "Ausnahmecharakters" der traversierenden Or-
ganisationseinheiten ist davon auszugehen, daB in den
Schnittpunkten der mehrdimensionalen Organisationsstruk-
tur wenige Personen eingesetzt sind. Der Binnen-Konflikt
ist somit bei mehrdimensionalen Organisationsformen 1im
wesentlichen ein unipersonales Problem. Dleser Binnen-
Konflikt im Schnittpunkt der mehrdimensicnalen Struktur
wird fir die betroffene Person oder Kooperationseinheit

im Vergleich der einzelnen Organisationsmodelle zunehmend
komplexer im Hinblick auf Problemstellung und Problem-
1l8sung, weil der Einsatz der mehrdimensionalen Organisa-
tionsform tendenziell auf einer ansteigenden Hierarchle-
und Filhrungsebene erfolgt und ihre unternehmungspolitische
Bedeutung damit zunimmt.

Der AuBen=Konflikt zwischen den betroffenen Dimensionen
(Interdimensionaler Konflikt) bezleht sich einerseits auf
Verrichtungs-, Objekt- oder Regionalaspekte bei tendenziell

zunehmender Hierarchie- und Filhrungsebene, wobel je nach
Organisationsmodell funktionale, geschiftsbereichsbezogene
und regionale Aspekte hierzu ein konfliktlres Verhéltnis
einnehmen. Dabei besteht ein modifizierter Stab-Linien-
Konflikt, weil Angeh8rige der Linie (aus dem eindimensio=-
nalen Organisationsmodell) mit Vertretern stabs&hnlicher
organisatorischer Einheiten, welche koordinative und be-
ratende Aufgaben wahrnehmen, zusammenstofen.
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Der intradimensionale AuBRenkonflilt bezleht sich eliner-
seits auf mBgliche Konflikte zwischen den traverslierenden,
bzw. zwischen den eindimensional sepmentierenden Organi-
sationseinheiten. Im ersten Fall dominieren Konflikte um
knappe Ressourcen wie z.B., die H&he des Budgets, die An-
zahl der zugeordneten Mitarbeiter u.#. Damit kommt schlieB-
lich zum Ausdruck, welche PrioritHt der Jjewelligen traver-
sierenden organisatorischen Einheit zukommt. Im zwelten
Fall handelt es sich um Konflikte bel lateralen Bezlehungen.
in ranghierarchischen Organisationen, z.B. zwischen Pro-
duktions- und Absatzbereich oder zwischen Forschung und
Entwicklung und dem Produktionsbernichij.

(b) Vertikale Konflikte

Vertikale Konflikte zwischen mehrdimensional strukturler-
ten Ebenen sind bei mehrdimensionalen Organisationsformen
wegen ihres Ubergangscharakters von geringer Bedeutung und

k8nnen ir folgenden vernachlissigt werden.

Dagegen nimmt mit dem Einsatz auf tendenziell h8heren
Hierarchie- und Filhrungsebenen im Ubergang zwischen
Verrichtungs-, Objekt- und Regionalmodell der Konflikt
zwischen ein- und mehrdimensional strukturierten Ebenen
und damit zwischen sukzessiven und simultanen Entscheil-
dungsprozessen fortlaufend ab: einerseits steigt der
Anteil mehrdimensionaler Strukturen zu Lasten eindimen-
sionaler Strukturen auf den unteren Ebenen, andererselts
erfolgt eine Tendenz zur gleichberechtigten, simultanen
Verknilpfung der organisatorischen Dimensionen im Hinblieck
auf ein mehrdimensionales Organisationsmodell.

1)yal. Seiler (Conflict) 121-132, Walton/Dutton (Inter-
departmental Confliet) 361-376.
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Umgekehrt nimmt dann der Konflikt zwischen mehr- und ein-
dimensiocnal strukturierten Ebenen und damit zwischen simul-
tanen und sukzessiven Entscheldungsprczessen fortlaufend

Zu.,

3. Konfliktursachen

1)

Bel notwendigerweise vereinfachender ’, zusammenfassender
Betrachtung mehrdimensionaler Organisationsformen kann von
folgenden allgemeinen und speziellen Konfliktursachen aus-

gegangen werden.

(a) Allgemeine Konfliktursachen

(1) Strukturaspekt

Um die Ausprigung des Aufgabenbildes beschreiben zu k&nnen,
ist zunschst noch einmal darauf hinzuwelsen, unter welchen
Bedingungen von mehrdimensionalen Organisationsformen Ge-
brauch gemacht wird. Sie k&nnen erstens eine !lberganpsl8sung

darstellen. Wird eine expansive Unternehmungsentwicklung un=-
terstellt und eine parallel hierzu erfolgende Organisations-

entwicklunmaj

von der Verrichtungs- {lber die Objekt- zur

Regionalorganisation, stellen traversierende Organisations-
formen wie z.B. das Produkt-Management Vorllufer und Wegbe-
reiter fir einen spiteren Wechsel des Segmentierungsmusters

dar.

Mehrdimensionale Organisationsformen kdnnen im Falle von
kleinen und mittleren Unternehmungen auch einen sténdigen
Charakter aufwelsen. Ihnen ist es oft aus Kostengriinden
nicht m8glich, einen Wechsel des Segmentierungsmusters vor-

I)Hach der Beschreibung der Aufgaben des Produkt=- und des

Projektmanagers kommt Brings (Organisationssysteme) 52
su folgender SchluBfolgerung: "Ffir die Systemformen des
Regional=-, Swstem- und Programmanagements gelten im Prin-
zip die gleichen Aussagen".
Ejﬁicht identiach mit dem Terminus Organisationsentwicklung
in der Theorie des "Planned Organizational Change". Vgl.
2.B. Bennis (Changing Organiszation) 3 ff.
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zunehmen. Dann stellen derartige Organisationsstrukturen
einen Kompromif dar. Einerseits wird auf eine radikalere
Reorganisation verzichtet, andererseits eine vertretbare
Modifikation tradierter Organisationsstrukturen erreicht.
Allerdings dilrfte das Schwergewicht der Anwendungsfille
bel grofen Unternehmungen lliegen.

Fiir die Struktur des Aufgabenbildes folgt hieraus (vgl.
Abb, 13), daR zwar im Vergleich zum ursprilnglichen, aus=-
schlieflich eindimensionalen Grundmodell von elner erhdhten
Komplexitiit und Dynamik der Umsysteme der Unternehmung aus-
gegangen werden kann. Diese Knderungen der Ykonomischen re-
levanten Umwelt sind andererseits nicht so gravierend, als
daf eine Knderung des Segmentierungsmusters erforderlich
wire. AuBerdem ist es denkbar, daf Dynamik und Statik elnan-
der abwechseln. Traversierende Orpanisationsformen wie z.B.
das Projektmanagement k8nnen flexibel eingesetzt werden,

da sie, eine gewisse personale Mlndestausstattung voraus-
pesetzt, schnell gebildet, aber auch zu einem geeipneten

Zeltpunkt wieder aufgelst werden k3nnen,

Bel bereichsbezogenem (z.B. Produkt-Management in der Ab-
satzabteilung) und bereichs{lbergreifenden (z.B. Projekt-
management f{lr den Forschungs- und Entwicklungs- und den
Fertigungsbereich) Aufgabenumfang nimmt die Aufgabendiver-

sitét eine mittlere, im Vergleich zu traditionellen Organi-
sationsstrukturen hShere Ausprigung ein. Das gleiche glilt
fiir den EngpaBcharakter der Aufgabe. Gerade, well er Ja

hher ist als in eindimensionalen Organisationsmodellen,
sind traversierende Organisationsformen erforderlich. Aufl
die umfassendere L8sung eines mehrdimensionalen Organisa-
tionsmodelles wird jedoch verzichtet, weill die Dauer der
Aufgabe mit Ausnahme von kleinen und mittleren Unterneh-
mungen begrenzt oder auf ein Ubergangsstadium bezopgen ist.
Insofern ist die Verwelldauer der Aufgabe ebenfalls auf

mittlerem Niveau ausgepript. Welterhin folgt aus der Be=-
reichsbezogenheit der Aufgabe, daf allenfalls Aufpgaben mit
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mittelfristiper Orientierung vorliegen. Der Wiederholungs-

grad ist ebenfalls der eher dispositiven Aufgabenstellung
angemessen und damit nicht ausgeprégt hoch.

Hinsichtlich des Personenbildes kann davon ausgegangen wWer-
den, daB den Anforderungen des Aufgabenbildes nur mit einem
Qualifikationsniveau entsprochen werden kann, welches dem
Sondercharakter einer mehrdimensionalen Organisationsform
in der Ranghierarchie Rechnung trigt. Im Vergleich hierzu
liegt insofern ein hdherer Professionalisierungsgrad sowie

eine h8here Personendiversit#it und -bedeutung vor.

Die Hierarchie- oder Filhrungsebene liepgt im mittleren bis

oberen Bereich der Organisationspyramide. Die Anwendung auf
der unteren Ebene ist fragwilrdig, weil hier die Bedingungen
filr die Anwendung mehrdimensionaler Organisationsformen

nur in Ausnahmefillen vorhanden sind. Auf der oberster Ebene
(z.B. Vorstandsebene bei der AG) kann die mehrdimensionale
Organisationsform deshalb nicht vorhanden sein, weil sonst
ein mehrdimensionales Organisationsmodell mit mehrdimensio-
nalem Segmentierungsmuster vorlige.

Die Leitungsspanne ist weiter als bel rein ranghlerarchi-

schen Organisationsstrukturen, entspricht jedoch naturge-
miA nicht der weiten Leiltungsspanne assoziativer, "herr-
schaftsfreier" Organisationsstrukturen. Die Kompetenzpar-

tizipation berilcksichtigt das Mitepracherecht der Verrich-
tungs-, Objekt-, Regional- oder Projektmanager, eine kon=
sequente Gleichberechtigung ist jedoch nur ansatzwelse vor-
handen.

Entsprechend ist die Zentralitlt des Informationsflusses
eher gering als hoch, die Art der Kommunikationsbeziehung

eher multi- als unilateral. Die Intensitit der Kommunikation
dilrfte dabei diejenige im klassischen Einlinien-System {lber-
treffen.
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(2) Handlungsaspekt

"Die Hauptaufgaben des Projektmanapers liegen in der Pla-
nung, Steuerung und Uberwachung des ProJektablaufs“i).

"Ziel (des Projektmanagements, d.V.) ist die Schaffung

einer produktorientierten Traversalstruktur zur Steuerung
und Koordination aller Verrichtungen bezilglich elnes Produk-
tes oder elner Produktgruppe"g).

Das Schwergewicht des Handlungsprozesses liegt somit im Be-

reich der Planung, allerdings bel mittelfristiger zeitlicher
Orientierung, Implementation und Kontrolle. In Verbindung
mit den Eigenschaften des Aufgabenbildes (mittlere Aufpa-
bennovitst, =-diversit#t, -restriktivit#t bei mittelfristi-
ger zeitlicher Orientierung) besteht eine eher adaptive als
innovative Problemstellung mit entsprechender mittlerer
Komplexit4t des Probleml8sungsalgorithmus. Dies ist insofern

verstfndlich, weil die MNovit#t der Problemstellung zwar dle-
jenige von "normalen", weitgehend programmierbaren Hand-
lungen ilbertrifft, andererseits aber dennoch 1im Rahmen (lb-
licher Pragestellungen verbleibt. Der Handlungsspielraum ist

derjenige von Regelungsentscheidungen: Ziele sind (lang-
fristig) nicht beeinflufbar, es herrscht jJedoch Freihelt
der Mittelwahl.

(b) Spezielle Konfliktursachen

(1) Kompetenzkonflikte

Kompetenzkonflikte beziehen sich auf die Tatsache, daB kel-
ne volle Gleichberechtigung zwischen den Konfliktparteien
in bezug auf bestimmte Kompetenzen besteht. Vielmehr erh#lt
sowohl der Linien-Manager als auch sein Kollege, der der
traversierenden Organisationsform angehlrt, oftmals solche
Kompetenzen, welche ihm ein bevorrechtipgtes Welisungsrecht

IJBringa (Organisationssyateme) 51,

EJBrfngs (Organisationssysteme) 51 f.
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einrfiumen. Belde Personen dominieren bei bestimmten Ver-
richtungen an bestimmten Objekten zu einem bestimmten
291tpunkt1).

Damit liegt ein modifizierter Stab-Linien-Konflikt vor:
gerade well eine gewisse Kompetenzpartizipation vorhanden

ist, ist die Zusammenarbeit zwlischen planendenz), koordl-
nierenden Stellen einerseits, ausfi{lhrenden und steuernden
Stellen andererseits noch problematischer.

JJFaIgendea Kontinuum der Kompetenszverteilung ist z.B. beti

der Projekt-Matriz ala Erscheinungsform der mehrdimen-
geionalen Organisationsform denkbar - vgl. Klaus (Projekt-
management-Syateme) 226 f., Riusberg (Projekt-Management)
7=18,=:

- die Projektheteiligten sind dem Projektmanager fach-
lich unterstellt, die Mitarbeiter arbeiten jedoech un-
ter Aufsicht ihres funktionalen Managers fir das
Projekt,

- wie oben, die Mitarbeiter arbeiten aber unter Aufsicht
des Projektmanagers, sind dem funktionalen Manager
veiterhin dissziplinarisch unterstellt,

- wie oben, Mitarbeiter sind auch disaiplinarisch dem
Projektmanager unterstellt. Nach Beendigung des Pro-
jektes arbeiten die Personen wieder innerhalb der
segmentierenden Organisationsform,

- sowohl der Projektmanager ala auch der funktionale
Manager haben bestimmte disziplinarische als auch
bestimmte fachliche Weisungsbefugnisse.

Insgesamt durfte jedoch eine gewisse Gewichtung jeweils
eines der beiden Kompetenszbereiche (fachliech/disziplina~-
riach) zu einer der an den mehrdimensionalen Beziehungen
beteiligten Personen gegeben sein. Ausgewogenere, kom-
plisiertere und detailliertere Kompetenzregelungen fin-
den eieh bei den mehrdimensionalen Organieationsmodellen.
Grundsdtalieh gilt jedoch, daB klare und eindeutige or-
ganisatorische Abgrenzungen vorliegen milssen: vgl. Sehim-
ke (Projektmanagement) 62 f.

2JDabe£ lautet eine wichtige Fragestellung bei Schmitz

(Projektplanung) 1 : Soll die Projektplanung dem Stab

oder der Lintie zugeordnet werden?
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Da keine konsequente Glelchberechtipung besteht, sondern
eine mehr oder weniger detalllierte, differenzierte Kom=-
petenzverteilung, entstehen Konflikte immer dann, wenn Kom-
petenzen unklar verteilt oder interpretationsbediirftip sind,
wenn die Kompetenzen unsachpemif zugeordnet worden sind,
bzw. wenn eine Inkongruenz zwischen Welsungsbefugnis und

Verantwortlichkelt vorliegtj}.

(2) Entscheidungskonflikte

Entschelidungskonflikte in mehrdimensionalen Organisations-
formen beziehen sich erstens auf Interdependenzen innerhalb
des Bereiches der simultanen Verknilpfung von Handlungsfolgen
und damit sowohl auf den Binnenkonflikt als auch auf den
interdimensionalen AuBen-Konflikt der Konfliktsituatlon.
Zweitens sind Konflikte dann zu erwarten, wenn zwischen

dem Segmentlerungs- und dem Traversierungsmuster simultane
und sukzessive Handlungsfolgen miteinander verbunden werden.
Die Problematik der Gleichgewichtserhaltung zwischen ak-
zelerierenden und retardierenden Aktivititen innerhalb der
mehrdimensionalen Struktur wird damit noch verschﬁrftE).
Hinzu kommt, daR sukzessive Handlungsfolgen grunds&tzlich
dominieren, weil im Prinzip eine eindimensionale, rang-
hierarchische Organisationsstruktur vorllegt.

Entscheidungskonflikte sind somit immer dann zu erwarten,
wenn bel simultaner Verknilpfung (reziproker Interdependenz)
interdependente Handlungen aufeinander abgestimmt werden
milssen und wenn beim Zusammentreffen simultan und sukzessiv
verbundener Eandlungsprozesse Differenzen hinsichtlich der
Analyse und der Bew#ltigung koordinativer Gestaltungspro-
bleme entstehen.

I)Vgl. Hardung=-Hardung (Matriz-Organisation) 1858.

3}1}9:. Xap. c dllql
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b) Analyse mehrdimensionaler Organisationsmodelle

1. Strukturalternativen

Beil Organisationsmodellen mit mehrdimenslonalem Segmen-
tierungsmuster erfolgt eine simultane Verkettung der Dimen-
sionen der Gesamtaufgabe grundsiitzlich bereits auf der
obersten Hierarchie- bzw, Filhrungsebene. Dabeil ist der
Unfang der mehrdimensionalen Strukturierung z.B. tel der
Verrichtung-Objekt-Matrix davon abh¥ngig, "vie welt nach
"unten" das "Kreuzen" der verrichtunpgsorientierten mit den
objektorientierten Personen oder Personenmehrheiten gehen
5011"1). Die literarischen Beisplele zum mehrdimensionalen
Organisationsmodell beschr#nken sich zumeist auf die ober-
steg), in venigen Fillen erfolgt auch eine Ausdehnung auf
die mittlereS) Hierarchie-Ebene.

I)Schuarz (Matriz-Prinzip) 444.

z)AZbach {XKoordination) 254 beschreibt az.B. das System der
Kompetenzilberschneidung nach dem mehrdimensionalen Or-
ganisationsmodell-Prinzip in einem zentralen Planungs-
biiro. Eine Matrixstruktur auf Vorstandsebene findet sich
bei der Hoechat AG, wo sowohl Spartenvertreter als auch
die Vertreter von Funktionsbereichen gleichberechtigt

im Verstand susammenarbeiten. Vgl. Drenkard (Farbuwerke
Hoechst) 278. Die Zusammenarbeit zwischen Objekt- und
Verrichtungsaspekten bei der Siemena-AG und bei Henkel
ist, in etwvas abgeschwdchter Form &dhnlich. Vgl. (Siemens)
338: "Die nach den Funktionen Betriebswirtschaft, Finan-
zen, Personal, Technik und Vertrieb gebildeten finf Zen-
tralabteilungen "durchdringen" beratend und koordinie-
rend die Unternehmungebereiche und geben somit dem Ge-
samtbild der Organisation einen Matrixcharakter”. Vgl.
auch (Henkel=Gruppe) 197, Agthe (Fiihrungeorganieation)
436, selinger (BASF) 17-22, Sehwars (Matrix-Prinzip)
443 ff.

SJVQI. Goggin (Dow Corning) 54-65, insb. 59 f., (Standard
Elektriec Lorenz AG) 133-135 sowie Sehmidt (Matrizorgani-
sation) 186 f, der folgenden Strukturalternativen einee
Matrixbereiches im Schnittpunkt der Dimensionen unter-
acheidet: -der Matrixbereieh iet nach dem Einlinien-
Prinzip organisiert, - der Matrixbereich ist ebenfalls
nach dem Matrizprinzip organisiert, - "der Bereich ist
(zwar) interm nach dem Matrizprinzip organistiert, der
Bereichsleiter koordiniert die Abteilungs=- und Projekt-
leiter”, Eine dhnliche Unterscheidung findet sich bei
Zogg (Projekt-Management) 150.
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Bel Unterstellung von drel Hierarchieebenen lassen sich
deshalt im Hinblick auf den Umfang mehrdimensionaler Struk-
turierung folgende M8glichkeiten unterscheiden, velche zu-
gleich den Geltungsbereich des institutionalislerten Xon-
fliktes erkennen lassen. (vgl. Abt, 14).

Mehrdimensionale Organisationsstrukturen, welche sich
zugleich auf alle Hierarchleebenen erstrecken, sind bis-
lang noch nicht diskutiert worden. Dies ist auch nicht zu
erwarten, well auf unteren Ebenen die kontextualen Be-

dingungen hierzu kaum gegeben sein dilrften.

Im folgenden vird deshalt aus OGri{inden der Vereilnfachung lmmer
]

nur eine, die otere Hierarchleebene, retrachtet’. In At-

h&ngigkeit von der Dimensionalit#t des Organisationsmodelles

verden Matrix- und Tensormodelle unterschieden.

(a) Matrixmodelle

Matrixmodelle sind durch ein zAeldimenslonales Segmentile-
rungsmuster gekennzeichnet. Im Hinblick auf verrichtunpgs-,
objekt- und regionalspezifische Gesichtspunkte sind Matrix-
organisationen in der Kombination Verrichtunpg/Obtjekt, Ver-
richtung/Region, Otjekt/Region zu unterscheiden (vgl. Att.
15).

Die Schnittpunkte zwlschen den Dimensionen sind durch ein
Machtgleichgetichtz)
funktionale An wisungsrechte

gekennzeichnet. Disziplinarische und
3) stehen sich gleichterechtigt
gegenllber oder sind auf allen Dimensionen gleichmépflg ver-
teilt,

J)Vgi. FN 3, 5. 132 | puBerdem kénnen auf den mittleren

Ebenen andere Dimensionen zum Schnitt gebracht werden:
2,B. Werke und Produkte (vgl. Standard Elektrik Lorenz
AG) 133-135, oder Produkte und Midrkte. Vgl. auch die Dar-
stellung kombinierter Matrizmodelle auf S.140 d.A.
Ejugl. Galbraith (Gestaltungemdglichkeiten) 80. Brings (Ma-
trizorganisation) 72 bezeichnet die Matrizorganisation
in diesem Zusammenhang ale "gleichberechtigte Duplezstruk-
tur”,

SJVgl. Drumm (Matriz=Struktur) 330; dhnlich Poensgen (Ge-
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M8glichkeiten mehrdimensiona-

Hierarchie- ler Strukturierung
Ebene
a b
obere Ebene mehrdimen- mehrdimen-
sional sional
mittlere Ebene eindimen- mehrdimen-
sional sional
untere Ebene eindimensional eindimen-
sional

Abb. 14: Mdglichkeiten mehrdimensionaler Struktu-
rierung in Organisationsmodellen




- 135

BT [9PPOWUXTIICW :G| -qqv

bunjyotIaan
-3wabeurus bunjyotTiaap
T uoT3estTurbiousjzaedsg 1xalqo
juswabeurwyynpoad
S USISEeUEII NPOId | JUSebPUPIEbUNIqo T II9A
‘Wl UIdIUN*IRUTITOW ITW *UISJUNIRUTITON
uotbey
N juswabeuen-TeuoTbay juawadeUuE~-TBUO"Tay
uoTsuawWTQg
uotbay ayalqo bunjyostaxap -uaqebiny




_1}6-

(1) Die Verrichtung=/Otjekt-Matrix

Das am h&ufigsten genannte Beispiel flir die Matrixorpani-
sation btezieht sich auf die gleichterechtipgte Gegenflter-
stellung von Verrichtungs- (Funktions-) und Otjekt- (Pro-
dukt-)aspekten: "Unter Matrix-Management versteht man ein
Organisationssystemn, bel dem zvel hierarchische Systeme
sich {lterschneiden: das Spartensystem und das Funktions-
systemi) (vgl. Atb. 1€).

Die Ver§}chtung-!DtJekt-Matrlx kann sowhl als Welterent-
vicklung des Produkt-Managements teim Verrichtungsmodell
als auch als Weiterent vicklung des Verrichtungs-Managements
teim Objektmodell entstanden seln.

Fortsetzung veon FN 3, 5.133:

schiftebereichsorganisation) 43: "Der Terminus "Matrizma-
nagement kann auch fiir eine Struktur reserviert werden,

in der weder die objektbezcogene Struktur in der Befugnis
zu Weisungen und zu disziplinarischen MaBnahmen dominiert,
noch die verrichtungsbezogene, funktionale Struktur ....,

sondern beide gleichgewichtig erscheinen”,

1) p1baeh (Koordination) 356, dhniich Bidlingmaier
(Zielkonflikte) 128.

E)Dieae Weiterentwicklung besieht sich zu ndchst auf eine
umfascendere Gleichberechtigung zwischen den Dimensionen
fim Hinbliek auf die Kompetenzen und die Dauer der Gleich-
berechtipgung), insbesondere jedoeh auf die hdhere Unter-
nehmungepoiitieche Anerkennung durch Konzentration der
Matrix auf die Vorsotandeebene.
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Leitung

v, v, Vs, Vs

Beschaffung| Produktion satz Verwaltung

s O

Geschdfts-
hereich A

s O
Geschifts- _/

bereich B

C
C

1)
Abb. 16: Verrichtungs-/0Objekt-Matrix

HVgl. Bleicher (Perspektiven) 97, #hnlich Hoffmann (Organisa-

tionsforschung) 282.
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Menzl/Gmir unterscheiden entsprechend zwischen dem Pro-
dukt -Management und der Sparten-Matrix mit zentralen

1)

Punktionen™".

Damit wird deutlich, daB bel grundsftzlich gleichem Verh#lt-
nis zwischen Verrichtung und Objekt verschiedenartige Or-
ganisationsmodelle vorliegen, welche sich z.B. hinslcht-
lich der Unternehmungsgrdfe, der Struktur des Produktpro-
grammes und historischen Besonderheiten unterscheiden.

Die erstgenannte Art der Verrichtung-Objekt-Matrix gilt

eher fir mittlere Unternehmungen mit einem relativ homoge-

nen Produktprogramm, welche im Zuge einer Markterweliterung

den Objektgesichtspunkten stelgende Bedeutung zumessen.

Die Alternative hierzu trdgt dagegen der Erkenntnis Rech-
nung, daB eine Profit-Center-Organisation nicht auf die
GriBenvorteile verzichten sollte, welche durch die Koordi-
nation der Funktionen in den Geschéiftsbereichen ermlglicht
werden kﬁnnenz). Insofern sind beide Matrixmodelle der Aus-
druck unterschiedlicher unternehmungspolitischer Strateglen:

im einen Fall handelt es sich um eine Expansionsstrategile

im Zuge der Organisationsentwicklung vom Verrichtungs- lber
das Objekt- zum Heglonalmodelljj, im anderen Fall llegt
eine Konsolidierungsstrategie zur Absicherung der Vortelle

vor, welche sich beim Einsatz einer grdBeren Organisations-
struktur durch Beibehaltung der Vorteile der vorherigen Or-
ganisationsstruktur ergeben. Khnliche Uberlegungen gelten
auch filr die iUbrigen Matrixmodelle.

])Vgl. Menzl/Gmilr (Organisationsformen) 21.

2)pullien (Flerible Organisation) 81 unterscheidet swischen
Matrizorganisation und seitenverkehrter Matriz. "Der ma-
terielle Unterschied dieser Konzeption zur "echten" Ma-
trizx-Struktur (Sparten-Matriz mit zentralen Funktionen,
d.V.) szeigt sich besonders auch darin, daB es bei AEG-
Telefunken primdr Aufgabe der funktional gegliederten Ab-
teilungen ist, die Eimhaltung einheitlicher Richtlinien
in den Vertikalbereichen" durchzusetzen - im Gegensatz
zur Dienstleistungskonzeption funktionaler Stellen in der
Matriz-Organiegation”.

JJPgI. Bleicher (Gestaltung) ti.Dr.
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(2) Die Verrichtung-Regilon-Matrix

Die Verrichtung-Region-Matrix kann einerseits eine Welter-
entwicklung des Regionalmanagements belm Verrichtungsmodell
darstellen. Sie gilt f{ir den Fall, daB ein relativ homoge-
nes Produktprogramm vorliegt, welches in verschiedenen Re-
gionen vertrieben werden 50111). Deshalb werden auf der
obersten Unternehmungsebene Verrichtung- und Reglon-Aspekte
gleichermaBen beriicksichtigt. Dabei handelt es sich um dle
strukturelle Absicherung der politischen Strategle der

MarkterschlieBung?’ .

Umgekehrt kann als Ausdruck einer Konsolidierungsstrategle
in einer Reglonalorganisation, z.B. in einer multinationalen
Unternehmung den Vertretern von Verrichtungsbereichen, ins-
besondere von verrichtungsorientierten Zentralstellen, be-
sondere Bedeutung eingeriumt werden. Dabel ist jedoch auch
davon auszugehen, daR das Produktprogramm relativ homogen
ist. Andernfalls mi{lBten auch den objektorientierten Zentral-
stellen besondere Kompetenzen eingerfumt werden. In diesem
Falle widre eine dreidimensionale Organisationsstruktur ge-
geben.

(3) Objekt-Reglon-Matrix

Die Objekt-Region-Matrix kann sowohl zur Welterentwicklung
der Objekt-Organisation als auch zur Konsolidierung der Re-
glonalorganisation eingesetzt werden. Im ersten Fall wird der
zunehmenden Internationalisierung der Geschéftsbereiche
Rechnung getr&genaj, wobel das Produktprogramm heterogen ist
und eine fortgeschrittene Unternehmungsgrdfe vorliegen diirf-

IJIhnlfche Bedingungen gelten fir den Bankenbereich. Vgl.
die Organisationsstruktur der Dresdner Bank, wo regiona-
le und funktionale Aspekte gleichermaBen berilcksichtigt
verden: (Dreasadner Bank) 252-256,

2)yal. Bleicher (Cestaltung) i.Dr.

a)Disae Problematik gilt insbesondere fir die Chemische
Industrie in der Bundesrepublik Deutschland. Vgl.
Selinger (BASF) 17=22,
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te.

Die Konsolidlerungsstrategie der Objektkoordination in
einem Regionalmodell gilt dagegen flr ein fortgeschritte-
nes Stadium der Unternehmungsentwicklung und ist oftmals
in Verbindung mit Fragen der Verrichtungskoordination zu
sehen. Dann liegt allerdings ebenfalls eine Entwicklung
zum Tensormodell vor, auf das weiter unten noch einzugehen

sein wird.

(4) Kombinierte Matrixmodelle

Als Misch- oder Ubergangsformen vom zwel- zum dreldimen-
sionalen Segmentierungsmuster ktnnen kombinierte, bzw. dop-
pelte zweidimensionale Segmentlierungsmuster angesehen wer-
den. Ihr allgemeines Gestaltungsprinzip liegt darin, daBk
von den primiren Aufgabendimensionen Verrichtung, Objekt
oder Region jewells zwel miteinander kombiniert und sodann
der dritten gegenilbergestellt werden. Eine dreidimensionale
Segmentierung liegt noch nicht vor, weil zunfchst die Be-
lange von zwel Dimensionen synchronisiert werden und sodann
erst eine Abstimmung mit der n#chsten Dimension erfolgt.

Es i1st unmittelbar einsichtig, daB folgende kombiniert-

zweidimensionale Segmentierungsmuster denkbar sind:i)

- Objekt und Region vs. Verrichtung,
- Verrichtung und Region vs. Objekt,
= Verrichtung und Objekt vs. Reglon.

Grundsitzlich gilt auch hier, da® die Segmentierung von
Teilaufgaben auf der obersten Hierarchieebene beginnt. Ein
praktisches Beispiel findet sich bei Dullien. Nach seiner
Ansicht kann dieses "Doppel-Matrix-Modell" etwas kompli-
zierter sein, wenn etwa der Verkauf regicnal (z.B. nach

}JVgI. Menzl/Gmiir (Organiesationsformen) 20, Hill/Fehlbaum/

Ulrieh (Organisationslehre 1) 207,
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Lindergruppen), die Konstruktion nach Maschinentypen und

die Fertigung nach Verrichtungen ... untergliedert ist"l
(vgl. Abb. 17). Insgesamt existiert dann eine dreiteilige
Matrix-Struktur "aus abgebenden Einheiten, empfangenden Ein-
heiten und einer Schaltstelle"zj
knnen sich in mehreren Stufen bis auf die mittlere Hierar-

. Doppelte Matrixstrukturen

chieebene erstrecken und belegen somit ihre vielseltige
Verwendbarkeit.

Die Vielfalt von Matrixmodellen l4Rt erkennen, daf sie auf
unterschiedlichen strategischen Erwlgungen beruhen. Bel al-
len damit zusammenh&ngenden materiellen Unterschieden ist
Jedoch zu erkennen, daB wegen stldrkerer Gleichberechtigung
zwischen den Konfliktparteien als bel mehrdimensionalen
Organisationsformen, deutlicherer unternehmungspolitischer
Bedeutung und weitreichenderen Kombinatlionsmglichkelten
{iber mehrere Stufen der Organisationspyramide hinweg auch
ein stlrkeres Konfliktpotential als bel mehrdimensionalen
Organisationsformen vorhanden ist. Dabel stellt die Erwel-
terung der Mehrdimensionalitft bel den Tensormodellen elne
zuslitzliche Akzentulerung dieses Zusammenhanges dar.

(b) Tensormodelle

(1) Dreidimensionale Tensormodelle

Dreidimensionale Tensormodelle sind durch die glelchgewlch-
tige Berilcksichtigung von Verrichtung-, Objekt- und Reglo-
nalaspekten gekennzeichnet. Vorstufen hierzu finden sich
in Matrixmodellen, deren zweldimensionales Segmentlerungs-
muster von traversierenden Organisationsformen (berlagert
wird. Dabei handelt es sich um die Verrichtung-/Objekt-Ma-

IJDullien (Flexible Organisation) 89,

2}Ebanda.
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Abb. 17: Doppel-Matrix in einer Maschinenbau-Unternehmung
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trix mit Regionaltraversierung (vgl. Abb. 19) bzw. die
Verrichtung-/Regional-Matrix mit Objekttraversierung durch
Produkt- oder Marktmanagement) oder die Objekt-/Reglonalma-
trix mit Verrichtungstraversierung.

Weitere Uberlagerungsméglichkeiten gibt es in befristeter
Form durch Projektgruppen.

Hinwelse zur Tensororganisation finden sich insbesondere
bel Bleicheri) und bel Menzlfcmﬂr.z}
splel filr die Tensororganisation 1st die Organisations-

Als praktisches Bel-

struktur von Dow Corning zu nennenaj. Dabei ist aus Abb, 18
die grundsdtzliche Struktur der Tensor-Harmonisation elner

multinationalen Unternehmung zu ersehen.
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Abb. 18. Dreidimensionales Segmentierungsmuster am Bei-
splel von Dow Corning
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(2) Vierdimensionale Tensormodelle

Vierdimensionale Organisationsmodelle entstehen insbeson-
dere dann, wenn zeitlich befristeten Aufgaben eine zusitz-
liche, gleichberechtigte Bedeutung zugemessen wird.

Sowohl Hlll!Fehlbaumelrichl}
ten Projekte als einer eigenstindigen, organisatorisch re-

1s auch Hoffmannz) betrach=

levanten Dimension zugehdrig, so da® ein Tensor aus Ver-
richtung, Objekt, Region und Projektaspekten denkbar 1ist.

Weitere vierdimensionale Strukturalternativen ergeben sich
dann, wenn die Differenzierung nach Kundengruppen bzw. Ab-
satzmirkten einen erh8hten unternehmungspolitischen Stellen-
wert erh4lt, In diesem Falle entsteht ein vierdimensiona-
ler Tensor mit den Dimensionen Verrichtung, Produkte, Re-
gion, Kundengruppen.

Derartige Organisationsmodelle stellen die komplexesten
Varianten mehrdimensionaler Organisationsstrukturen dar.
Sie kommen allenfalls fir grofe, multinationale Unterneh-
mungen in Frage, die sich elnem XZuBferst komplexen und dyna-
mischen Kontext gegenilbersehen. Ebenso umfangreich 1st das
Konfliktpotential. Im eher theoretischen Extremfall sind

FuBnoten von S, 143:

J}?gi. Bleicher (Perspektiven) 74, 87,
2)
3)

Menzl/Gmir (Organisationsformen) 19.
Vgl., Goggin (Dow Corning) 57.

]JVgl. Hill/Fehlbaum/Ulrich (Organisaticonelehre 1) 20€ f..

EJVgE. Hoffmann (Organisationseforschung) 283 f.
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sie wie folgt zu charakterisieren: "The multidimensional
organization is far from rigid; it is constantly changing"l)
Die Organisation ist sehr teamorientlert. Je nach Erforder-
nis werden bestimmte Subsysteme als Cost oder Profit Centers
ausgestaltet. Product Management Groups durchziehen das

2)

vierdimensionale Gebilde ebenso wie task force teams ".

2. Konfliktbereiche

Mehrdimensionale Organisationsmodelle verfiigen grundsé&tz-
lich ber ein gri8feres Konfliktpotential als mehrdimensio-
nale Organisationsformen. Dies wird an einem grigeren Spek-
trum denkbarer horizontaler und vertikaler Konflikte deut-
lich (vgl. Abb. 20).

(a) Horizontale Konflikte

Grundsitzlich ist davon auszugehen, daB Binnenkonflikte

mit zunehmender Dimensionalit#t des Segmentierungsmusters
ebenfalls zunehmen. Hinzu kommt, daB® infolge der stlrkeren
institutionellen Verankerung des mehrdimensionalen Organi-
sationsmodells der Binnen-Konflikt im Verglelich zur mehr-
dimensiocnalen Organisationsform eine deutlichere interper-
sonale Komponente erh#lt. Dort ist es eher denkbar, daf

der Schnittpunkt der Dimensionen von einzelnen Personen
besetzt ist. Beil mehrdimensionalen Organisationsmodellen ist
davon auszugehen, daf u.U. relativ grofe Arbeitsgruppen den
(gleichberechtigten) Vertretern der Dimensionen zuarbeiten.

AuRen=Konflikte sind in intra- und in interdimensionaler

Hinsicht zu erwarten. Intradimensionale AuBenkonflikte sind
zunfchst innerhalb der Objekt- und der Regionaldimensionen
denkbar, weil die Aufgabentriiger, durch welche sie vertre-
ten werden, um knappe Ressourcen Konkurrieren.B) "Verschirft
wird die Konfliktsituation ?och, wenn die Cbjektstellen er-

gebnisverantwortlich sind“ll Bel den Regionalmanagern be-

steht dabel ein 4hnliches Konkurrenzverhfltnis. Innerhalb

I)Goggin (Dow Corning) 57.

2) . i e
Goggin (Dow Corning) 54-65.

3y . p h i

3 gl. Brings (Organisationssysteme) 131.
Ebenda.

-
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der Funktionsbereiche k8nnen Konflikte, #hnlich wie bel

mehrdimensionalen Organisationsformen nur dann entstehen,
wenn konkurrierende Beziehungen, z.B. zwischen Absatz und
Produkticni)
worden sind. Ansonsten durchkreuzen die Funktlionalberelche

nicht schon in einem frilheren Stadium behoben

die anderen Dimensionen relativ unabhlnglig voneinander.

Interdimensionale AuBen-Konflikte sind von der Art des Seg-
mentierungsmusters abh#ngig und beziehen sich auf Gegen-
sfitzlichkeiten zwischen Verrichtung, Objekt, Reglon und
Zeit. Diese Aufenkonflikte dirften um so intensiver sein,

je gr8Rer der Dimensionalitltsgrad des Segmentlerungsmusters
ist, well damit eine grdfere Komplexit#t der Aufgabenstel-
lung verbunden 1ist.

(b) Vertikale Konflikte

Vertikale Konflikte zwischen mehrdimensicnal strukturier-
ten Hierarchieebenen sind immer dann zu erwarten, wenn sich
das mehrdimensionale Organisationsmodell nicht auf die obe-
re Hierarchieebene beschrinkt. Dieser vertlikale Konflikt
umfaft insbesondere zwel unterschiedliche Aspekte. Zun#chst
enthdlt er eine disziplinarische Komponente, well zwischen
den einander {lbergeordneten Dimensionen Leitungsbeziehungen
bestehen. Konflikte k&nnen z.B. dann entstehen, wenn ein
Auftrag als {ilberfliissig empfunden und nicht ausgefihrt wird.
Zwelitens k&nnen sich Konflikte auf das Verhdltnlis zwischen
einem {lbergeordneten Ganzen und seinen Teilen beziehen. Sie
sind insbesondere dann zu erwarten, wenn inkonsistente Ver-
knilpfungsmuster vorliegen. Dies ist z.B. der Fall, wenn ein
Verrichtung-/Objekt-Querschnitt auf mittlerer Ebene auf un-
terer Ebene mit einer Objekt-Region-Matrix keine Entsprechung
findet. Obwohl organisatorisch durchaus sinnvoll, kdnnen
Konflikte somit dann entstehen, wenn auf unterschiedlichen
Ebenen unterschiedliche Segmentierungsmuster bestehen.

1) yat. 3.B. Seiler (Conflict) 121-132,
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Zwischen ein- und mehrdimensional strukturierten Ebenen

s8ind bel mehrdimensionalen Organisationsmodellen defini-
tionsgemif keine Konflikte mdglich, well das mehrdimensio-
nale Segmentierungsmuster bei der Gesamtaufgabe ansetzt.

Bei einer Mikro-Betrachtung ist jedoch davon auszugehen, daB,
insbesondere bei grofen Unternehmungen, zwlischen der ober-
sten Leitung und den gleichberechtigten Dimensionen Lel-
tungsebenen eingezogen sind, um vor allem eine Uberdeh-

1)

nung der Leitungsspanne zu vermelden™".

Dieser Aspekt soll jedoch vernachllssigt werden, well er
am grundsftzlichen Segmentierungsmuster auf oberster Ebene
nichts indert.

Konflikte zwischen mehr- und eindimensional strukturier-
ten Ebenen sind dagegen, insbesondere beim Ubergang zur
mittleren bzw. zur unteren, operativen Ebene mdglich. Kon-
flikte entstehen in diesem Fall wegen unterschiedlicher
Aufgaben- und Personencharakteristika sowle wegen der un-
terschiedlichen Gestaltungsprinzipien des Einlinien- und
des Mehrlinienprinzips.

3. Konfliktursachen

(a) Allgemeine Konfliktursachen

(1) Strukturaspekt

Im Gegensatz zu mehrdimensionalen Organisationsformen sind

mehrdimensionale Organisationsmodelle in ihrer mehrdimenslo-
nalen Ausprigung von stindigerem Charakter. Sie stellen ei-
ne konsequente, relativ dauerhafte Modifikation eindimen-

sionaler Organisationsmodelle an komplexe und dynamische Um-
welteinflilisse dar. Dies schlieft aber nicht aus, daf derar-
tige Organisationsmodelle im grdBeren Kontext der Unterneh-

I)Vgl. Bleicher (Organisationsformen, mehrdimensionale)

1. Dr.
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mungs- und Organisationsentwicklung ebenfalls wle mehrdl-
mensionale Organisationsformen nur eine Ubergangsl8sung
darstellen k8nnen. Mehrdimensionale Formen der Zusammen-
arbeit werden Jedoch in weltaus geringerem MaPRe als Aus-
nahme empfunden. Ihnen fehlt auBerdem der Charakter des
"Sondereinsatzes™ und der Befristung, welcher den meisten
Aufgabenstellungen des Produkt- oder des Projektmanagements
als traversierenden Organisationsformen anhaftet.

Trotz lhres relativ dauerhaften Charakters milssen mehr=-
dimensionale Organisationspmodelle flber eine hinreichende
lexibilitit verfiigen. Dies gilt insbescondere bel zunehmen-
der Dimensionaliti#t des Segmentierungsmusters. Z.B. sind
zweldimensionale Organisationsstrukturen je nach Umsystem-
konstellation u.U. nicht in der Lage, der hohen Komplexi-
tit und Dynamik der Umwelt zu entsprechen. "Although the
matrix organisation provides excellent horizontal coordl-
nation, it is not designed for ease of entry and exit of
temporary sub-organizations within a firm. The matrix or-
ganization requires extensive modifications for firms to
function in a turbulent environment where innovation is

necessary".l)

Die somit notwendige Weiterentwicklung der Matrix-Organi-
sation wird von Basil und Cook als modulare Organisation

bezeichnetz). Sie verfigt {iber unterschiedlich strukturier-
te Subsysteme, um eine bessere Verarbeitung von Umsystem-

komplexitit zu erzielen. Dabeil besteht Khnlichkeit mit kom-
binierten Matrixmodellen, drei- und mehrdimensionalen Orga-

nisationsmodellenS).

IJBaailfCook (Management of Change) 188,

3'lE‘.!:-m-n::’lr:.

SJVgI. auch das systemorientierte Organtisationsmodell
von Knut Bleicher. Bletcher (Organisationsformen) 60
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Diese generellen Aussagen zu den Elnsatzbedingungen mehrdl-
mensionaler Organisationsmodelle, welche bel der durchaus
vorhandenen Heterogenitft der darunter subsumierten Organi-
sationsmodelle notwendigerwelse sehr vereinfachend sein muB-
ten, implizieren folgende Auspridgung des Struktur- und des
Handlungsaspektes als allgemeine Konfliktursachen der Kon-
fliktsituation.

Hinsichtlich des Aufgabenumfanges gilt, daf gesamtsystembe-
zogene und bereichsllbergreifende Aufgaben dominieren. In den
einzelnen Unternehmungsbereichen werden die Aufgaben u.U.
sehr unterschiedlich interpretiert. In der Regel werden zwar
eng verbundene, aber doch aus verschiedener fachlicher Per-
spektive betrachtete Aufgaben verfolgt: die Aufgabendiver-
sitit ist somit sehr hoch. Die Aufgabenerfiillung stellt flr
Jeden Bereich einen groBen EngpaB dar, well die Aufgabenin-

terdependenz beachtlich ist. Die Aufgabenstellung 1st rela-
tiv dauerhaft, mit langfristiger Bedeutung. Der Wiederho-
lungsgrad der jewelligen konkreten Aufgabe ist jedoch ge-
ring. Die Verweildauer der Aufgabe ist hther als bel mehr-
dimensionalen Organisationsformen, muf jedoch der gréferen
Komplexitit und Dynamik der Aufgabenstellung Rechnung tra-
gen.

Im Hinblick auf das Personenbild 1st zu erwarten, dab die

relativ hochqualifizierten Personen einen hohen Professio-
nalisierungsgrad mit allen damit verbundenen Vorteilen (ho-

he Leistungswilligkeit und -f#higkeit) und Nachteilen (z.B.
hohe Mobilit#t) besitzen. Die Personendiversitft ist wegen

des schon beschriebenen Anforderungsprofils der Aufgabe
ebenfalls sehr hoch. Dies gilt auch fir ihre Beschaffbarkeit
(hoher EnpaBcharakter). Filr die Personen bedeutet die Existenz
eines mehrdimensionalen Organisationsmodelles elne grbRere

Dezentralisation von Entscheldungsaufgaben als bei mehrdi-
mensionalen Organisationsformen. Insofern sind gr@iRere Mig-
lichkeiten zur Partizipation an Entscheidungsprozessen und
auch vielfdltigere MBglichkelten des Aufstiegs gegeben. Die-
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se Berdcksichtigung von Sozlal- und Egobedilirfnissen ver=-
liert jedoch u.U. dann an Bedeutung, wenn das Organisations-
model]l mehrere Fllhrungsebenen umfaft. U.U. liegt dann eine
komplexe, nicht mehr {lberschaubare Organisationsstruktur

vor.

Im Zusammenhang mit der Hierarchie- und Filhrungsebene ist be-

reits darauf hingewlesen worden, daR mehrdimensiocnale Orga-
nisationsmodelle auf oberer Ebene angesiedelt sind und sich
bis in den mittleren Bereich erstrecken kdnnen. Die Lei-

tungsspanne ist wegen des erwfhnten Aufgaben- und Personen-
bildes weiter als beil mehrdimensiocnalen Organisationsformen.
Von daher bileten sich teamorientierte Strukturen eher an

als relativ autoritidre Ranghierarchien. Die Kompetenzparti-

zipation ist wegen des postulierten Machtgleichgewichts aus-
geprigt multipolar. Dies bedeutet insgesamt flir dle Arbelits-
beziehungen eine geringe Zentralitit des Informationsflus-

ses mit multilateralen Kommunikationsbeziehungen. Damit ist

auch die Intensit#t der Kommunikation h8her als bel mehrdi-
mensionalen Organisationsformen.

(2) Handlungsaspekt

Der Handlungsaspekt ist im Zusammenhang mit den erwéhnten
Merkmalen der Elemente und Beziehungen des Organlsatlons-
systems wile folgt ausgeprigt.

Die stédndige Dynamik in den relevanten Umsystemen impli-
zlert, daB mehrdimensionale Organlsatlonsmodelle schwerge-
wichtig in denjenigen Phasen des Handlungsprozesses in der
Unternehmung eingesetzt werden, in denen Anst8fe zur Ver-
nderung bestehender Elemente und Beziehungen erfolgen.
Dies gilt insbesondere f{ir die Planungsphase und fir die

zielvarianten Kontrollprozessei}.
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Der Programmierungsgrad derartiger Aufgaben auf der oberen

Hierarchieebene ist sehr gering, well ihre Novitit sehr aus-
geprigt ist. Die Probleml&sungstechniken sind sehr komplex.

Der Handlungsspielraum kennzeichnet ein weltes Miglichkelts-

feld zwischen Anpassungs- und Regelungsentschelidungen.

Abb, 21 enth#lt die Ausprigung der allgemeinen Konfliktur-
sachen mehrdimensionaler Organisationsmodelle. Um einen Ver-
gleich mit mehrdimensionalen Organisationsformen zu ermdg-
lichen, sind die entsprechenden Ausprégungsmerkmale mit ein-
getragen. Von dahér wird die Spannweite der Ursachenkomponen-
te der Konfliktsituation ersichtlich. Zugleich wird das un-
terschiedliche Konfliktpotential sichtbar. Dabel wird im
nichsten Kapitel n#her zu untersuchen sein, welche Konflikt-
wirkungen in diesem Zusammenhang zu erwarten ist und welche
Ergebnisse die Beurteilung der Konfliktsituation ergibt.

(b) Spezielle Konfliktursachen

(1) Kompetenzkonflikt

Es ist einleuchtend, daf im Vergleich zu mehrdimensionalen
Organisationsformen die Wahrscheinlichkeit zur Entstehung
von Kompetenzkonfllkten grdRer 1st, da die Miglichkelten un-
klarer, unzweckmiBig zugeordneter oder widersprilchlicher
Befugnisse vielfHltiger sind. Die sich gegenflberstehenden
Konfliktparteien milssen sich dabel in einem besonderen Kon-
flikt unter Gleichen einigen. Damit wird der Tatsache ent-

sprochen, daf auch beil gesplitteten Kompetenzen eine gemein-
same Verantwortung beider Selten besteht. Der Kompetenzkon-
flikt ist dabel zugleich ein Konflikt um knappe Hesscurcen.lj
Obwohl selbst eine immaterielle Ressource, entscheiden Kom-
petenzen gerade bel mehrdimensionalen Organisationsmodellen
letztlich darilber, wie die materiellen und immateriellen

Ressourcen in der Unternehmung verteilt werden sollen.

I)Vgl. Timmermann (Matriz—-Management) 316: Grundsdtzliech kann
"ale Ersatz fir den fehlenden intermen Allokationemechanis-
mug ... der multidimensionale Entecheidungskoordinations-
und KommunikationsprozeB angesehen werden, der durch eine
Matrizorganisation ermdglicht wird”,
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(2) Entscheidungskonflikt

Entscheidungskonflikte in mehrdimensionalen Organisations-
modellen beziehen sich auf die simultane Verkniipfung von
Handlungen im Geltungsbereich der mehrdimensionalen Struk-
turierung und somit auf die oberste und mittlere Filhrungs-
ebene. Hlierbei ist im Vergleich zu mehrdimensionalen Or-
ganisationsformen ein komplizierter Zusammenhang von akzele-
rierenden und retardierenden Aktivititen zu erwarten, well
traditionelle Strukturmerkmale, denen eine relativ eindeu-
tige, bremsende Funktion unterstellt werden kann, in gerlinge-
rem AusmaB vorhanden sind.

Auferdem erfolgen Konflikte an den Ubergfngen zu den unteren
Hierarchieebenen, wo die Handlungen sukzessive verknilpft
sind. Dabel besteht ebenfalls ein wesentlicher Unterschied
zu mehrdimensionalen Organisationsformen. Im Gegensatz hler-
zu besitzen die simultan getroffenen Entscheldungen eline
h8here Legitimationsbasis, well sie auf hBherer Ebene und
gleichgewichtig zustande gekommen sind. Bei entstehenden
Entscheidungskonflikten, z.B. bel der Willensdurchsetzung
und -realisation verfligen die eindimensional verknilpften
organisatorischen Einheiten somit {lber einen geringeren
EinfluB als bel mehrdimensionalen Organisationsformen.
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C. Die Analyse von Konfliktsituationen in mehrdimensio-
nalen Organisationsstrukturen

I. Grundlagen der Konfliktanalyse

In Kapitel C d.A. wird zwischen der allgemeinen und der
speziellen Analyse von Konfliktsituationen unterschieden.

a) Allgemeine Konfliktanalyse

Im Mittelpunkt der allgemeinen Konfliktanalyse stehen Ur-

sache-Wirkungsbeziehungen zwischen den Komponenten der Kon
fliktsituation. Die Ausprigung der Ursachen-Komponente 1ist
bereits in Kap. B d.A. ermittelt worden. Sie schwankt
zwischen einer mittleren Auspréigung bei mehrdimensionalen
Organisationsformen und einer darilber hinausgehenden, ten-
denziell bis zum linken Extrempunkt des Polarititsprofils
reichenden Ausprigung bel mehrdimensionalen Organisations-
modellen. Damit sind die beiden Grenzen des Bereiches be-
schrieben, in dem die Indikatoren des Struktur- und des

Handlungsaspektes schwanken kdnnen.

In einem ndchsten Schritt ist die Wirkung der Konfliktur-

sachen zu untersuchen. Dabeil soll zunlchst der Zusammenhang
zwischen den Indikatoren des Struktur- und des Handlungsas-
pektes einerseits und der HHufligkeit und Intensitlit von Kon-

flikten andererseits betrachtet werden.

Unter Bericksichtigung dieser Faktoren, welche insbesondere

1)

das Klima der Konfliktsituation verdeutlichen, ist zu un-
tersuchen, welche Wirkungen auf die Personen als die betrof-

fenen Konfliktparteien zu erwarten sind. Dabel werden die

Hierbei handelt es sich um das spannungsgeladene Verhdltnis
von positiven und negativen Begleiterscheinungen. Vgl.
Deutsch (Resolution of Confliet), der zwischen folgenden
Gegensatzpaaren unterscheidet: Belohnung-Bestrafung, Ver-
sprechungen-Drohungen, Bevoraugungen-Benachteiligungen,
Vertrauen-MiBtrauen, Uberzeugung-Manipulation, Solidari-
tdt-Feindeseligkeit, Spannung=Entspannung.
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1)

personenbezogenen Indikatoren der Wirkungskomponente als

Kriterien herangezogen.

Die Ausprlgung der Wirkungskomponente bildet auBerdem die
Grundlage fiilr die Untersuchung der Konfliktwirkungen aus
systembezogener Sicht. Die Grundlage hierzu bllden dle system-
bezogenen Indikatoren der wirkungskomponentegj, wobeil in
Abh8ngigkeit von dem untersuchten Typ meggdimensionaler Struk-
s

turlerung zwischen einer subsystemischen auf Organisations-

formen bezogenen und einer gesamtsystemischenu], auf Orga-
nisationsmodelle bezogenen Betrachtungswelse zu unterschei-

den 1ist.

Zun#ichst geben die Aussagen zur personenbezogenen Konflikt-
wirkung Hinweise {lber die Beeinflussung der sozio-emotiona-

len Rationalit#it. Insbesondere die Uberlegungen zum Ein-

fluf des institutionalisierten Konfllkts auf den Leistungs-
willen lassen sich bel aggregierter Betrachtung auf die
Systemebene (Ubertragen. Dabel k&nnen z.B. Rillckschlilsse auf
die Arbeitszufriedenhelt, das Organisationsklimas)
rell auf dile Berficksichtigung personaler Bedilrfnisse und

und gene-

Werte erfolgen.

I}Vgl. S. 81 d.A. Im Prinzip handelt es sich um Indikatoren

des XonfliktbewuBteeine, der Leiestungefdhigkeit und der
Letetungswilligkeit,

8 yat. 5. 83 4.4,

JJau Rationalitdtekonzeptionen auf subsystemischer

Ebene vgl. Bales (Gleichgewicht) 3167f. und a.a,O.

324ff., Coser (Theorie) 34ff., Deutseh (Resolution of
Confliet) 48ff., Walton/Dutton/Fiteh (Lateral Relation-
ships) 445-465, insb, 445ff., North/Koech/Zinnes (Integra-
tive Functions) 355 ff.

4) au Rationalitdtekonazeptionen auf gesamtsystemischer Ebene
vgl. Lilcke (Gleichgewicht) 1700, Kosiol (Aktionszentrum)
134ff., March/Simon (Organizations) 84ff., Steffenhagen
(Kenflikt) 58ff., Luhmann (Zweckbegriff) 897f., Etziont
(Soaiologie) 33-37, Dern (Organieationsgleichgewicht) 1139f,

5JVgI. Bleicher/Meyer (Filhrung) 273, Schneider (Matrizorga-

nisation) 46
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Die Leistungsf#higkeit beeinfluft dagegen die sach-ratio-

nale Effizienz. Dabei geben die Indikatoren der Handlungs-

komponente Aufschluf darilber, wie die anzustrebenden Ziele
durch unterschiedliche Problemlisungsverfahren erreicht
worden sind. Hlerzu ist zwischen den Konfliktpartelen ein

1)

konstruktives Wechselspiel von Aktion und Reaktion erfor-

derlich, um die Zielerreichung nicht zu gefihrden.

Die Gewdhrlelstung einer angemessenen sach=-rationalen und
sozlo-emotionalen Effizienz ist eine wichtige Voraussetzung
f{ir das Uberleben des Systems Unternehmung im Zeitablauf.
In Anlehnung an Parsons kann davon ausgegangen werden, daB

Zielverwirklichung und Strukturbewahrung, Anpassung und

Integration in einem wechselseitigen Zusammenhang stehen?J

Konflikte sind deshalb als dysfunktional zu bezeichnen,
wenn der Systembestand geffhrdet wird. S5ie sind funktio-
nal, solange die Anpassungsfihigkeit des Systems geflrdert
wird.

*)Vgl. Bales (Gleichgewicht) 320, Bailey/Feder (Conflict

Analysis) 15-18.

2 stelrt man diese Gletchgewichtoerfordernisse um, und geht
man von der Rethenfolge Anpassung (adaption), Zielverwirk-
lichung (geal attainment), Integration (integration) und
Strukturbevahrung (latency pattern maintenance) aus, wird
verstidndliech, daB in der Literatur hdufig vom "A-G-I-L"-
Schema gesprochen wird. Vgl. z.B. Prewo/Ritsert/Stracke
(Ansdtze) 132f.

Die Ubertragung des Parson’ schen Begriffsapparates auf die
Themenstellung d.A. ist jedoeh nur dann sinnvell, wenn der
Anpassung im Sinne einer evolutiondren Veridnderung der
Unternehmung besondere Bedeutung beigemessen wird. Zur
Kritik am Parson’ schen Ansatz auf gesellschaftlicher

Ebene vgl. Mayntz (Kritische Bemerkungen) 10-28. Vgl.

auch Parsons (Entwiecklungen) Anmerkupg 4, Seite 49

in Erwiderung auf die Kritik Ralf Dahrendorfs am Konzept
Talcott Parsons. Grundsdtalich st jedoch Buckley
zusuatimmen, daB Parsons Ansatz zumindest in seiner Frilh-
phase zu mechanistisch angelegt und au stark von analogen
Vorgdngen in der Biologie ausgeht: (Modern Systems Theory)
30, Vgl, auch die Einwendungen Haferkamps zum Parsonvschen
Angatz: (Funktionsanalyse) §3. Vgl. auch Parsons/Bales
(Aktions-System) 367,
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Die Anpassungsfihigkelt der Unternehmung soll deshalb das

abschliefende Kriterium fir die Darstellung systembezo-

1)

gener Konfliktwirkungen bilden “, wobeil in strategischer

Hinsicht der Zusammenhang zwischen Konflikt und Innova-
tionsfé&higkeit, in struktureller, integrativer Hinsicht
der EinfluB von Konflikten auf die Flexibilitlt, bzw.
die Stabilitit?) 3)
suchen 1ist.

der Organlsationsstruktur zu unter-

Beim derzeltigen Stand der theoretischen und empirischen
Diskussion ist es nicht mdglich, eine hinreichend gesicher-
te Beurteilung von Konflikten vornehmen zu k&nnen. Deswe-
gen sind die erwdhnten Beurteilungskriterien in dlesem
Zusammenhang als ein Versuch im Hinblick auf eine diffe-
renziertere Darstellung zu werten. Die Fragestellung nach
dem Konfliktoptimumu) ist deshalb nur vilelschichtig zu
bewHltigen, weil sowohl 8konomische als auch sozilale,
sowohl direkte als auch indirekte Beurteilungskriterilen

zu beachten sind.

Wyat. 5. 84 d.d.

2)yg1. Bleicher (Grundsdtze) 149 - 164.
3) porn (Organisationagleichgewicht) 1139 unteracheidet
in diesem Zusammenhang zwischen Struktur- und Prozel-
gleichgewicht. Hierbei wird deutlich, daB sowo
zeitinvariante ale auch zeitvariante Sachverhalte

das organisatorische Gleichgewicht, so schwer dies
aueh zu beschreiben ist, beeinflussen.

JJVQI. Kriger (Konflikthandhabung) 118 und die bereits
im Zusammenhang mit der problem- bzw. der aspektorien-
tierten Untersuchung von Konflikten erfolgten kritischen
Anmerkungen hierzu bei Oechsler (Konflikthandhabungls506.
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b) Spezielle Konfliktanalyse

Im Rahmen der speziellen Konfliktanalyse ist der Kompetenz-
und der Entscheidungskonflikt zu untersuchen. Filr diese,
speziell fir mehrdimensicnale Organisationsstrukturen rele-
vanten Konflikte soll im Hinblick auf ihre Beurtellung lber
die im letzten Abschnitt erwihnten Kriterien hinausgehend

vom Kriterium des Macht-, bzw. des Entscheldungsgleichgewichts

ausgegangen werden.

Die Beschreibung des Machtgleichgewichts in mehrdimensional

strukturierten Organisaticnsformen geht von einer gleichge-
wichtsbezogenen Kompetenzvertellung aus, wobel die Machtbe-
reiche, der Machtumfang und die Machtstérke:} der betellig-
ten Personen in die Betrachtung einzubeziehen sind. In die-
sem Zusammenhang wird zu priifen sein, ob es durch die Mes-
sung des Einflusses mdglich ist, Ungleichgewlchte zu erkennen
und damit Impulse filr die Konflikthandhabung auszul®sen.

Dabel 1ist grunds#tzlich die Stabilitit des Machtgleichgewichts

zu {lberpriifen.

Filr das Entscheidungsgleichgewicht 1st von Bedeutung, dag

die Handlungen der Konfliktpartelen von reziproker Funktio-

nalitét im Hinblick auf die Wahrung der Anpassungsfihligkelt
2)

der Unternehmung sind Dabei muB gerade bei der Dyaden-
Konstellation mehrdimensionaler Organisationsstrukturen von
einer Polaritit zwischen den beteiligten Personen ausgegangen
werden, welche sich Je nach Strukturierungstyp in unterschied-
licher Klarheit wie These und Antithese gegenflberstehen."Da#
Polaritit im Betrieb ein Grundtatbestand ist, bewelist die
Flille polarer Spannungen in konkreten betrieblichen Wirt-

3)

schaften".

IJVgI. Krdger (Macht) 17ff, und S. 206ff. d.A.

o

‘JVQI. Gouldner (funktionale Theorie) 372, Sjoberg
(Requirements) 1989, Sehmid (Funktionsanalyse) 74.

*)Grochla (Polaritdt) 68. Hasenack unterscheidet zwischen
Spannungefeldern in folgenden Funktdonsbereichen: kommer-
ziell, kapitalwirtschaftlich, vermdgensvirtschaftlich,
organisat., peychologisch, soziologisch (Kategorien, betr.)
3104 ff.
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Witte unterscheidet hierbel zwischen Promotoren und Oppo-
1}: Wdhrend
das Promotorengespann den Entscheldungsprozef {lber problem-

nenten im Entscheidungsprozef der Unternehmung

lésende Aktivitdten vorantrelbt und zu einem innovationsrel-
chen Entschluf filhren will, versucht das Opponentengespann,
problemlsende Aktivitdtsbeltrldge zu kritisieren, Informa-
tionsliicken aufzudecken oder Tellentschllisse zu verzﬁgern“z}.
Besteht zwischen dem Promotoren- und dem Opponentengespann
ein Machtgleichgewicht im obengenannten Sinn, "kann davon
ausgegangen werden, daf die Opponenten niecht vorschnell un-
terliegen, sei es durch die hierarchische Kraft des Macht-
promotors oder die {lberzeugenden Argumente des Fachpromo-

tors“E).

Das Prinzip von Wirkung und Gegenwirkung als wichtige Gleich-
1) bezieht sich somit primiir auf den Hand-

lungsprozeB in der Unternehmung. Bel einer Untersuchung des

gewlichtsbedingung

Entscheidungsprozesses ist dabel zu prilfen, wie Aktionen ver-
kniipft sein miilssen, damit sie einen funktionalen Beltrag er-
bringen: "Funktionen sind diejenigen beobachteten Folgen,
die die Anpassung eines gegebenen Systems flrdern; Dysfunk-
tionen sind diejenigen becbachteten Folgen, die die Anpas-
sung des Systems mindern"Ej. In diesem Zusammenhang ist zu
prilfen, ob adéquate Aktionen zwischen den beteiligten Perso-
nen im Jewelligen Kontext mehrdimensionaler Strukturierung
erfolgen. Ist dies der Fall, kann unter Akzentulerung des
Entscheidungssystems von einem Entscheidungsgleichgewicht
gesprochen werden.

])Promatoren und Opponenten bilden u.lU. jeweils eine Ge-

spanngtruktur mit einem "Macht- und einem Fachvertreter”
(Kraft und Gegenkraft) 319 - 326, insb. 322ff.

ebenda 325,
ebenda 3286.

2)
3)
#) parsons und Bales nennen aquBerdem das Prinaip der Trig-

heit, das Kraftprinzip und das Prinzip der System-Integra-

tion: (Aktions-Zentrum) 367.

SJMertan (Funktionale Analyse) 195,
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II. Allgemeine Analyse der Konfliktsituation

a) PrimdAranalyse

Im folgenden wird der EinfluBf des Struktur- und des Hand-

lungsaspektes auf die HHufigkeit und/oder die Intensitit
1)

Konfliktbereiche im Vordergrund der Betrachtung, weil beil

von Konflikten beschrieben ‘. Dabei stehen die horizontalen

innen der Sachverhalt des bewuBten, institutionalisierten
Konflikts am ausgeprigtesten ist. Vertikale Konflikte stel-
len im Vergleich hierzu eine zwar untergeordnete, aber den-
noch nicht zu vernachlissigende Erscheinung dar. Auferdem
wird der Einfachheit halber von jeweils zwei Konfliktparteien
ausgegangen. Diese lassen sich bei mehrdimensionalen Organisa-
tionsformen dem eindimensionalen Segmentierungsmuster und

der traversierenden Organisationsstruktur und bei mehrdimen-
sionalen Organisationsmodellen einem grundsftzlich gleichbe-
rechtigten (mindestens) zweidimensionalen Segmentierungs-
muster zuordnen.

1. Wirkung des Strukturaspektes

(a) Organisatorische Elemente

(1) Aufgabenbild

- Aufgabenumfang
Mit steigendem Umfang von Aufgaben nimmt die Intensitldt von

Konflikten zu. Dabei gilt der grundsi#tzliche Zusammenhang,
daf bereichsiiberschreitende Aufgaben deshalb ein grofes Kon-
fliktpotential aufweisen 1, weil zusltzlich zur quantitati-
ven Komponente des Aufgabenumfanges die Verschiedenartigkeit
der Aufgaben (Diversit#dt) als Konfliktursache auftritt.

IJIm Einzelfall wird es von den Spesifika des jeweiligen

Indikatore oder vom Stand der Forschung abhdngen, ob ein
Zueammenhang su einem oder su beiden formalen Merkmalen
der Konfliktwirkung hergestellt werden kann. Der Konflikt-
umfang wurde dabei durch die Kennzeiehnung von Konflikt-
bereichen weitgehend beschrieben. Vgl. S. 106ff.,122ff.
und 146ff. d.A.

21?51. Mayntz (Organisation) 84, Walton/Dutton/Cafferty

(Context) 523, Pondy (Varieties) 489, Kriiger (Konflikt-

handhabung) 61.
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Die These vom Konfliktpotential bereichsilberschreitender
Aufgaben erhflt auBerdem eine gewisse Unterstiltzung durch

die Aussage, daB Grenzpositionen in relativ h#ufigen FHl-
1)
d

len Konflikten ausgesetzt sin

AuBerdem ist in der Regel mit steligendem Aufgabenumfang die
Tatsache verbunden, daB die Anzahl der Interaktionspartner

zunimmt. Insofern ist eine steigende Hiufigkeit wvon Rollen-
2)

konflikten zu erwarten .

Damit ist davon auszugehen, daB mehrdimensionale Organlisa-
tionsmodelle ein grdferes Konfliktpotential aufweisen, weil
bel ihnen der bereichsilberschreitende bzw. gesamtsystembezo-
gene Charakter der Aufgabe ausgeprigter ist. Sowohl der in-
terdimensionale AuBenkonflikt als auch der Binnenkonflikt
ist wegen dieser Ausprigung des Aufgabenumfanges intensiver
als bel mehrdimensionalen Organisationsformen.

- Aufgabendiversitit
Mit steigender Aufgabendiversitit nimmt die Intensitit von

Konflikten zu. Auf intrapersonaler Ebene 1st davon auszu-

gehen, daP Rollenambiguitdtskonflikte mit steigender Aufga-

3)

benkomplexitdt zunehmen-’. Im interpersonalen Bereich

dilrfte zutreffen, daR Personen, welche Koordinationsaufgaben

k)

Aber auch zwischen verschiedenen organisatorischen Einheiten

wahrnehmen, besonders h¥ufig Konflikten ausgesetzt sind.

gibt es MiAverstlndnisse "over the dimensions of each others

n5)

roles .

1)
2
3

Vgl. Naase (Determinanten) 111.
JVgI. Naase (Determinanten) 116.

JI-’gl. Sehneider (Matrizorganisation) 266ff., Krilger
(Konflikthandhabung) 47.

Vgl. Mayntz (Organisation) 84,
Wilemon (Confliet) 285.

d4)
5)
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Insofern ist es nicht auszuschlieBen,daf die HEufigkeit

und die Intensitit von Konflikten um so ausgeprigter ist,
desto stlérker eine konkurrierende Beziehung zwischen den
1}. Dabei sind Konflikte
mit unterschiedlichen Aufgabenarten verbunden. Sowchl filr

organisatorischen Einheiten besteht

kreative Aufgaben, als auch f{ilr Positionen mit Uberwachungs-

aufgaben, welche im Prinzip andersartige strukturelle Kon-
sequenzen implizieren, gilt die Uberlegung, da® sie hiufig
mit Konflikten verbunden sind?)

Damit wird deutlich, daf die Aufgabendiversitidt sowohl 1in
mehrdimensionalen Organisationsformen als auch in mehrdimen-
sionalen Organisationsmodellen eine wichtige Konfliktursache
darstellt: im ersten Fall beruht sie auf dem Unterschied in
der Aufgabenstellung zwischen Linieninstanzen und stabsZhnlichet
organisatorischen Einheiten, im zwelten Fall auf unterschied-
lichen Aspekten einer interdependenten, gleichberechtigt dif-
ferenzierten Aufgabenstellung. Deshalb ist die Aufgabendiver-
sitit hier eher eine Ursache fi{ilr horizontale Konflikte, wiéh-
rend die sich bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen
auch stark im vertikalen Bereich auswirkt.

= EngpaBcharakter

Der EngpaBcharakter der Aufgabe macht sich beil mehrdimensio-
nalen Organisationsstrukturen in einer starken wechselselti-

gen Abhingigkeit zwischen den Konfliktpartelen bemerkbarsj.

Je weniger dieses Verh#ltnis von den Konfliktparteien er-
kannt und angemessen beriicksichtigt wird, desto grifer ist

das Konfliktpotentialu)‘

JJVgI. Naase (Determinanten) 252,

EJVgE. Naase (Determinanten) 111f.

SJDeauegen kommt auch den Interdependenzen des Entscheidungs-

konflikte besondere Bedeutung zu. Vgl. Absehnitt C.IV d.A.

4JV91. Wilemon (Confliect) 284, Walton/Dutton/Cafferty (Con-
text) 524, Pondy (Varieties) 500.




Der EngpaBcharakter der Aufgabe zeigt sich auBerdem in ei-
ner groBen Knappheit an gemeinsam zur Verfiligung stehenden
und zu nutzenden Ressourcen. Je griBer diese Knappheit

ist, desto gréBer ist die Konfliktintensitatl’, Aver

auch wenn die Ressourcen nacheinander genutzt werden und
somit eine sequentielle Abhlngigkeit zwlschen den Konflikt-
parteien besteht, ist ein gewisses Konfliktpotential vor-
handen, weil die Konflikthdufigkeit bel stelgender sequen-
tieller Abhingigkeit ebenfalls zunimmt,

Damit ist es m.E. noch ungekliirt und einer empirischen
Untersuchung bedirftig, in welcher mehrdimensionalen Orga-
nisationsstruktur der EngpaBcharakter eine stérkere Kon-
fliktwirkung ausiibt. In mehrdimensicnalen Organisations-
modellen sind Konflikte aufgrund reziproker Interdependen-
zen eher zu erwarten, in mehrdimensicnalen Organisatlions-
formen kommen sequentielie Interdepenzen in stirkerem

MaBe hinzu, so daB insgesamt die gleiche Konfliktwirkung
auftreten kann.

JJVgZ. Krtiger (Konflikthandhabung) 75.
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- Aufgabendauer

Die Aufgabendauer ist, obwohl filr die organisatorische
Systemanalyse und -synthese unerl#Blich, per se kein
ausreichendes Merkmal f{r die Entstehung von Konflikten.
Konflikte sind allerdings dann zu.erwarten, wenn mit
befristeten Aufgaben eine hohe Dringlichkeit verbunden

ist. Aber auch unbefristete, stindige Aufgaben milssen
meistens in einem gewissen Zeitraum erfiillt werden.

Somit gilt der allgemeine Zusammenhang, daf Konflikte

um so eher auftreten, desto kilrzer die Zeit ist, welche
zur Aufgabenerfillung verhleibt.l) Eine zeitliche Be-
fristung der Aufgabe wirkt dann als zos#tzliche Konflikt-
ursache, wenn mit ihrer rechtzeitigen Beendigung recht-
liche Verpflichtungen verbunden sind.(z.B. Konventional-
strafen bei Projekten).

Insgesamt ist somit festzustellen, daB sowohl in mehrdimen-
sionalen Organisationsformen als auch in mehrdimensionalen
Organisationsmodellen durch die Dringlichkeit der Aufgabe
Konflikte entstehen.k®nnen. Eine weiterfllhrende, verglei-
chende Konfliktanalyse ist jedoch nicht m¥glich und be-
darf einer empirischen Differenzierung. Zudem sind die
folgenden, auf die Dynamik der Aufgabe bezogenen Merk-

male in die Untersuchung einzubeziehen.

- zeitliche Orientierung

Auch die zeitliche Orientierung ist m.E. fir sich gese-
hen kein eindeutiges Kriterium fir die Kennzeichnung

einer Ursache-Wirkung-Beziehung. In Verbindung mit dem
Aufgabenumfang und der Dringlichkeit der Aufgabe ist es

jedoch mbglich, Hypothesen zu formulieren.

1) yat. Kruger (Konflikthandhabung) 71
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Je langfristiger eine Aufgabe ausgerichtet ist, desto
gesamtsystembezogener ist sie. Dann sind Konflikte zu
erwarten, wie sie z.B. fllr die (langfristige) Planung
typisch sind.l) Da bei groBfem Zeithorizont die Dringlich-
keit der Aufgabe gering ist, ist anzunehmen, daB die
H¥ufigkeit von Konflikten zwar gro8 ist, ihre Intensi-
tit jedoch geringer sein kann. Allerdings (bt der Um-
fang der Aufgabe einen im Hinblick auf die Dringlich-
keit entgegengerichteten Einfluf auf die Konfliktinten-
sitit aus.

Je kurzfristiger die Aufgabe ist, desto grdBer ist die
Konfliktintensit&t, weil die Dringlichkeit der Aufgaben-
stellung wegen der knapperen Zeit zunimmt. Aber auch hier
ist eine geringere Konfliktintensitit zu erwarten, Jje
eher eine auf einen bestimmten Bereich bezogene Aufgaben-

stellung vorliegtzj.

Die Konfliktintensitit ist somit nicht eindeutig zu prog-
nostizieren. Hinsichtlich der Konflikth#ufigkeit kann je-
doch die Hypothese aufgestellt werden, daf sie mit zu-
nehmendem Zeithorizont ansteigt. Insofern ist bei mehrdi-
mensionalen Organisationsmodellen eine grdfere Konflikt-
hdufigkeit, insbesondere bei den interdimensionalen Aus-
senkonflikten (z.B. im Vorstand einer Geschéftsbereichs-/
Zentralbereichs-Matrix) zu erwarten.

Bel mehrdimensionalen Organisationsformen ist in diesem
Konfliktbereich bei den Konfliktparteien ein unterschied-
licher Zeithorizont vorhanden, wenn die Vertreter der
Linienorganisation die grundsitzlichen, langfristigen
Fragestellungen behandeln und die Angehlrigen der traver-
sierenden Organisationsform vornehmlich befristete, mittel-
bis kurzfristige Aufgaben wahrzunehmen haben.

1)
2)

vgl. Kap. A d. A.
vgl. die Hypothesen azum Aufgabenumfang auf S. 162 d.A.
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- Wiederholungsgrad

Der Wiederholungsgrad der Aufgabe kann ebenfalls nicht
in eine isolierte Ursache-Wirkungsbeziehung eingebracht
werden. Je nach Ausprigung dieses Indikators treten nim-
lich unterschiedliche Konfliktarten auf.

Bei einem hohen Wiederholungsgrad der Aufgabe ist der
Umfang und die Intensitit aufgabeninduzierter Konflikte
gering. Konflikte entstehen jedoch unter Umstinden,

well humane Belange verletzt werden (z.B. Monotonieprob-
leme) bzw., weil die Ausprigung dieses Indikators nicht
situationsadiiquat ist. Dies gilt z.B. fiir den Zusammenhang,
da® ein hoher Wiederholungsgrad bel sehr dynamischen Um-
weltbedingungen vorhanden ist. Derartige Inkongruenzen
machen sich wiederum in einem dysfunktionalen Verhalten
(Resignation, niedrige Leistungsmotivation) der Personen
bemerkbar.

1) sind
dagegen dispositive, koordinative Ermessensspielrfume
vorhanden. Dabei liefern die Indikatoren des Handlungs-
aspekt;)vielraltige Hinweise zu Ursache-Wirkungs-Bezie-
Organisationsmodelle eher als f{lr mehrdimensionale Or-
ganisationsformen. Letztere sind in stirkerem MaBe durch

Bei einem niedrigen Wiederholungsgrad der Aufgabe

hungen®’. Dieser Zusammenhang gilt fiir mehrdimensionale

die Aufgaben des eindimensicnalen Segmentierungsmusters
geprégt, welche einen relativ hohen Wiederholungsgrad
aufweisen.

1) ygi. die Seiten 34 und 151d.A.

2 Yot Bizpw dili
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- Verweildauer

Die Verweildauer der Aufgabe ist eine wichtige Konflikt-
ursache, weil sie Aufschluf dar{lber gibt, wie lange ihre
strukturprigenden Merkmale noch existieren. Je kllrzer
die Verweildauer, desto h¥ufiger sind Strukturinderungen
notwendig, desto grfer ist das Konfliktpotential.

Die Verweildauer der in eine mehrdimensionale Struktur
einbezogenen Aufgaben ist bei mehrdimensionalen Organi-
sationsstrukturen generell nicht sehr hoch. Jedoch muB
bei mehrdimensicnalen Organisationsmodellen um so stdr-
ker das Problem berilcksichtigt werden, daB bei zunehmen-
der Komplexiti#t und Dynamik des aufgabenbezogenen Kontex-
tes die Verweildauer der Aufgabe sinkt und das Konflikt-
potential deshalb mit zunehmender Mehrdimensionalit#t der
Aufgabe steigt. Bei mehrdimensicnalen Organisationsformen
gilt dagegen als stabilisierender Faktor, daf die Ver-
weildauer der in eine eindimensionale Rangordnung gebrach-
ten Aufgaben ungleich griger ist.

(2) Personenbild

- Professionalisierungsgrad

Mit steigendem Professionalisierungsgrad nimmt die Inten-
sitlit und der Umfang von Konflikten zu. Je weniger Rege-
lungen und Vorschriften als legitim anerkannt werden bzw.
Jje mehr sie "als sinnlos, unzweckm#Big oder ungerecht

wahrgenommen werden"ij

, desto h¥ufiger werden Konflikte
auftreten. Dies ist insbesondere darauf zurflckzufilhren,
daB ein Personenkreis, der "einer professionellen Ethik

anhéingt, nach der die Selbstbestimmbarkeit der Arbeit

Ijﬂaaac (Determinanten) 147.




—1?0_

von zentraler Bedeutung ist, ... Regelungen, die ins-
besondere diese Freiheit einschrinken, Widerstand entgegen-
bringen (wird)"lj. Deshalb sind Konflikte immer dann

zu erwarten, wenn Personen mit hohem Qualifikationsniveau
in bllrokratischen Organisationen arbeiten mﬂssen"a}.

Da mehrdimensionale Organisationsmodelle einen unbiiro-
kratischeren Charakter aufweisen als mehrdimensionale
Organisationsformen ist davon auszugehen, daB ein hoher
Professionalisierungsgrad dort in einem geringeren MaBe
als Konfliktursache in Betracht kommt. Andererseits ist
der Professionalisierungsgrad in mehrdimensionalen Orga-
nisationsformen auf einem mittleren bis hohen Niveau aus-
geprigt, so da® die vorherige Aussage dahingehend ein-
geschrinkt werden muf, daf der Professionalisierungsgrad
in diesen Organisationsstrukturen mindestens ebenso

oder stlrker als Konfliktursache wirkt als in mehrdimen-
sionalen Organisationsmodellen. Dieser Zusammenhang gilt
insbesondere fllr die horizontalen Konfliktbereiche.

= Personendiversitit

Bei isolierter Betrachtung ist davon auszugehen, daf eine
zunehmende Diversitit von Personen eine steigende HHufig-
keit und Intensitit von Konflikten beuirkt.3 Dabei sind
z.B. unterschiedliche ideologische Vorstellungen, verschie-
dene Sprachen, unterschiedliches Wahrnehmungsvermdgen,
Erfahrungen und Kenntnisse eine m¥gliche Konrlikturaacheu).
Deshalb sind Konflikte zwischen organisatorischen Einheiten
zu erwarten, wenn sie mit unterschiedlichen Personen be-
setzt aindsj, wobei Konflikte innerhalb dieser Einheiten

1)
2)

Corwin (Konflikt) 251.

Vgl. Naase (Determinanten) 261-268, Bosetzky (Industrie-
verwvaltung) 1489.

SJ"Thc greater the divereity of diseiplinary expertise,
the greater the potential for conflict": Wilemon
{(Confliet) 290.
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um so unwahrscheinlicher sind, je #hnlicher die betref-
fenden Gruppenmitglieder sind und je mehr sie sich als

Einheit empfindenlj.

Sowohl filr die Konfliktparteien in mehrdimensionalen
Organisationsformen als auch fiir die Konfliktparteien

in mehrdimensionalen Organisationsmodellen sind Konflikte
somit immer dann zu erwarten, wenn sie keine gemein-

same Zielsetzung verbindet. Bei mehrdimensionalen Organi-
sationsmodellen mit {Iberwiegend reziproken Interdependen=
zen zwischen den Konfliktparteien ist dieser Sachverhalt
durchaus gegeben. Bei mehrdimensionalen Organisations-
formen ist dies jedoch weniger der Fall, weil die tra-
versierenden Organisationsstrukturen u.U. den gewohnten
Betriebsablauf und die damit verbundenen Ziele stdren
k8nnen. Damit ist die Furcht verbunden, daB der status
quo und die entsprechenden Kompetenzen zum Nachteil der
segmentierenden Organisationsstruktur verindert werden:
"The more the members of functional areas perceive that
the implementation of a project management system will
adversely usurp their traditional roles, the greater the
potential for conflict"2].

FN 4 und § v. 8. 170:
4)
5)

Vgl. Naase (Determinanten) 138, 200 - 202,

Zu den damit verbundenen Perzeptionskonflikten vgl.
Dearborn/Simon (Perception) 140 - 144.

IJVgI. Naase (Determinanten) 137, 140.

EJﬂilamon (Confliet) 283.
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In Abh#ingigkeit von der als gemeinsam empfundenen Ziel-
setzung und der Personendiversitlt hingt es im Einzelfall
davon ab, ob die Bildung von Koalitionen zwischen den
Konfliktparteien mdglich isti}, welche eine gemeinsame

Zielorientierung verdeutlichenE}.

- Personenbedeutung

Im Zusammenhang mit interpersonalen Konflikten innerhalb
von Arbeitsgruppen ist die Hypothese anzufilhren, dag die
Hiufigkeit und das Ausmaf@ von Konflikten sinkt, je grdfer

die Abh#ngigkeit der Gruppenmitglieder von der Gruppe istj}.

Die Personenbedeutung, welche sich in ihrem EngpaBcharakser
ausdrlickt, stellt einen Fall von Abh&ngigkeit dar, wobeil

es sich im Unterschied zu den Sachverhalten, auf denen die

obengenannten Hypothesen beruhen, weniger um sozio-emotio-

nale Aspekte der Gruppenbindung, sondern um sach-rationale

Fragen der zielgerichteten Zusammenarbeit handelt.

Unter Beachtung dieser Einschrinkung ist unter Verbindung
mit der Personendiversitlt davon auszugehen, daB bei einem
zunehmenden EngpaBcharakter von Personen der Zwang zur
Einigung zwischen den Konfliktparteien steigt. Bei hori-
zontalen Konflikten in mehrdimensionalen Organisations-
modellen ist deshalb aus Griilnden der Personenrestriktivi-
ti4t eine geringere Konfliktintensitlt zu erwarten als in
mehrdimensionalen Organisationsformen. Dort besteht ein
geringeres, wechselseitiges Abhi#ngigkeitsverhlltnis. Bei

1)

Nach Anaicht von Hoffmann/Festinger/Lavrence
(Competitive Bargaining) 206f. bilden sich Koalitionen
insbesondere unter Personen, welche sich ales vergleich-
bar einstufen.

2)

Vgl. hiersu Kapitel D, Seite?259 4.A.

31?91. Naaase (Determinanten) 1889.
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ranghierarchischen Dependenzen ist stattdessen zu erwar-
ten, daf Konflikte (z.B. aufgrund von Normverst®Ben) um
so eher zunehmen, desto grifer die Abhingigkeit einer

Linieninstanz von der Expertenmacht zugeordneter Stabs-
mitarbeiter isti)
nalen Organisationsformen der Fall.

. Dies ist jedoch gerade in mehrdimensio-

(b) Organisatorische Beziehungen

(1) Verteilungsbeziehungen

- Hierarchie- und Filhrungsebene

Die Hierarchie- und Fihrungsebene beeinfluft die Entste-
hung von Konflikten in zweierlei Hinsicht. Erstens steigt
der Konflikt mit steigender Zahl der Hierarchieebenen.z}
Dies ist filr mehrdimensionale Organisationsstrukturen in
der Tendenz irrelevant, weil von ihnen eine hierarchie-
verflachende Wirkung ausgeht, ist jedoch bei mehrdimensio-
nalen Organisationsformen dann zu beachten, wenn sie nur
eine groBe Ausnahme in einer ansonsten sehr bilrokratischen

Organisation bilden.

Zweitens nimmt der Konflikt an Intensitldt und Hiufigkeit
mit steigendem Rang zuB}. Dabei besteht Ubereinstimmung
mit der Hypothese, daf Konflikte bei bereichsilberschrei-
tenden und gesamtsystembezogenen Aufgaben anateigenu).

Allerdings Ubt die Hierarchie- bzw. die Fllhrungsebene

1) ygt. Naase (Xonfiikte) 120.

2)ygl. Corwin (Konflikt) 249.

31?93. Mayntz (Organisation) 84, Kriger (Konflikt-

handhabung) 61.

“yg1. s.162 d.A.
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sowohl bei mehrdimensionalen Organisationsformen als auch
bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen einen starken
Einflug auf die Entstehung von Konflikten aus. Wihrend

bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen eine hohe
Konfliktintensit&t wegen ihrer Dominanz auf der obersten
Hierarchieebene mit {lberwiegend systembezogenen Aufgaben
besteht, sind bei mehrdimensionalen Organisationsformen
Konflikte vor allem aus folgenden Grilnden zu erwarten:
erstens sind mittlere Hierarchieebenen wegen ihrer wider-
spriichlichen Rollenerwartungen zu den oberen und unteren
Ebenen vielfdltigen Konflikten auzgesetztl}. Zweitens gilt
insbesondere fiir die Projekt-Matrix-Organisation: "The
higher the managerial level within a project or a functio-

nal area the more likely that conflicts will be based

on deep-seated parochial resentments"z}, welche insbeson-

dere mit der Angst um den Verlust der Position zusammen-
hingen.

Somit ist davon auszugehen, daB die Hierarchie- bzw. die
Fihrungsebene bei mehrdimensionalen Organisationsstruk-
turen generell eine wichtige Konfliktursache darstellt.
Dabei dfirften bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen
insbesondere die horizontalen und bei mehrdimensionalen
Organisationsformen insbesondere die vertikalen Konflikt-
bereiche beeinfluft werden.

- Leitungsspanne

Durch die Einfilhrung mehrdimensionaler Organisationsstruk-

turen ist eine Erweiterung der Leitungaapanne3) Zu erwar-

ten: die Anzahl der einem Vorgesetzten direkt Unterstellten

vgl. Bahrdt (Industriebiirokratie) 28f.
Wilemon (Conflict) 284.

su den Bestimmungsfaktoren der Leitungsspanne vgl.
u.a. Meyer (Leitungsspanne) 121ff., Bleicher
(Subordinationsquote) 1893ff., ferner Frank
(Verantwortungsspanne) 101ff.




s T

steigt, gleichzeitig sinkt die durchschnittliche Zeit

1). AuBerdem ver-

des Vorgesetzten flir seine Mitarbeiter
indert sich die traditionelle Rolle der Leitung. An die
Stelle von Uberwachung und Befehlserteilung tritt die
Moderation und Anregung der einzelnen HitarbeiterE}.
"An die Stelle zahlreicher Vorgesetzten-Weisungen tritt
eine Form der Auseinandersetzung unter Kollegen, weil

n
sonst ein EngpaB bei den Vorgesetzten entstehti).

Somit ist anzunehmen, daB insbesondere Konflikte zwischen
der Leitung und den Mitarbeitern, welche auch als Filhrungs-
konflikte bezeichnet werden kﬁnnenn), mit zunehmender
Leitungsspannenbreite abnehmen. Gleichzeitig nimmt jedoch
die Wahrscheinlichkeit der Rollen(lberlastung des Vorge-
setzten zu, welche auf die begrenzte Zeit zurilckzuf{lhren

ist, die dem Vorgesetzten flr die Zusammenarbeit mit sei-

nen Mitarbeitern zur Verfllgung steht.

Dieser Zusammenhang gilt insbesondere fiir mehrdimensionale
Organisationsmodelle, weil wegen der Gleichberechtigung
des Segmentierungsmusters eine stirkere Erweiterung der
Leitungsspanne zu erwarten ist.

JJVgI. Bleicher (Organtieation und Fahrung) 78.

2JV¢£. Bleticher (Perspektiven) 142ff. Dies gilt auch fir
den Projektleiter beim Projektmanagement. Vgl. z.B.
Dullien (Projekt-Management) 263.

SJDullicu (Perspektiven) 1889.

‘JVgI. Eduard (FUhrungskonflikte) passim.
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- Kompetenzpartizipation

Der Zusammenhang zwischen Kompetenzpartizipation und
Konflikt ist hinsichtlich der Hiufigkeit und der Inten-
sitit von Konflikten gegenllufig. Einerseits wird unter-
stellt, daB z.B. bei der Projekt-Matrix-Organisation als
Anwendungsbeispiel mehrdimensionaler Organisationsformen
das Konfliktpotential um so grBer ist, desto niedriger
"the project manager’s degree of authority“ij ist. Inso-
fern ist eine mBglichst weitgehende Kompetenzpartizipation
der traversierenden Organisationsformen anzustreben..

Andererseits geht Naase davon aus, daB Konflikte um so
h8ufiger auftreten, desto mehr Partizipationsmdglich-
keiten gegeben sind, wobei er allerdings diese Aussage
dahingehend einschrinkt, daf das AusmaB, bzw. die Inten-
sitdt von Konflikten dabei abnimmt.a}

Der Widerspruch zwischen beiden Aussagen 148t sich inso-
fern aufheben, daf einerseits Partizipationsdefizite ab-
gebaut werden milssen und zugleich eine mSglichst wider-
spruchsfreie und klareii, tendenziell gleichgewichtige
Kompetenzpartizipation anzustreben ist. Je transparenter
die Kompetenzverteilung, desto eher ist anzunehmen, daf
trotzdem auftretende Konflikte einen prim#r sachlichen
Charakter aufweisen und deshalb weitgehend zu funktionali-

sieren sind.

1) yitemon (Conflict) 291.

21?91. Naase (Determinanten) 178.

SJVgI. Kriger (Konflikthandhabung) 76, der davon aus-
geht, daB Konflikte wum so mehr zunehmen, desto
unklarer die Kompetenszverteilung iet.
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Die Untersuchung der dabei auftretenden Frobleme fir mehr-
dimensionale Organisationsstrukturen geht jedoch lber die
Kompetenzverteilung im engeren Sinne hinaus und bedarf

machttheoretischer Grundlagen, welche in einer speziellen

Konfliktanalyse diskutiert werden solleni).

(2) Arbeitsbeziehungen

-Zentralitit des Informationsflusses

Berllcksichtigt man die literarisch abgestiitzte Hypothese,
daf die HHufigkeit von Konflikten um so grifer ist, je
grifer die réumliche, zeitliche und rangmﬂhige Distanz
)
ten, daB mehrdimensionale Organisationsmodelle eine ge-
ringere Konflikthiufigkeit als mehrdimensionale Organi-

sationsformen aurueiaenj}.

zwischen den Kommunikationspartnern iat2 , 80 ist zu erwar-

Dieser Sachverhalt ist auf die relativ geringere Zentrali-
tit des Informationsflusses bei mehrdimensionalen Organi-
sationsmodellen zurilekzufilhren, wo die ranghierarchische
Linienstruktur wegen des mehrdimensionalen Segmentierungs-
musters von geringerer Bedeutung ist. In mehrdimensionalen
Organisationsformen ist dagegen davon auszugehen, dag die
mit den traversierenden Organisationsformen verknillpften
Instanzen einerseits wegen ihrer (vertikal) ausgerichteten
Kompetenzen zu den nachgeordneten Mitarbeitern und damit
verbundenen schnellen Informationszugriffen sowie anderer-
seits wegen eines hBheren Grades an Kompetenzpartizipation
im (horizontalen) Verhlltnis zum Verrichtungs=-, Objekt-
oder Projekt-Management eine zentralere Stellung einnehmen.

yet. s.20¢ d.a.

2)?91. Guetzkow (Communication) 553, Naase (Determinanten)208.

3) vVgl. die Seiten 128 wund 152 d.A.
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- Art der Kommunikationsbeziehungen

Je mehr Kommunikationsbarrieren vorhanden sind, desto
wahrscheinlicher ist es, daf der Umfang und die Intensi-
tit von Konflikten zunimmti]. Umgekehrt sinkt die Kon-
fliktwahrscheinlichkeit bei einer relativ ungebundenen,
2) Allerdings
ist zu beachten, daB die Hiufigkeit von Konflikten

bel grdferem Informationsvolumen zunimmtB), wobel bei

freien und multilateralen Kommunikation

einer multilateralen XKommunikationsbeziehung das durch-
schnittliche Informationsvolumen geringer sein dirfte
als bei einer bilateralen Kommunikationsbeziehung.

In diesem Zusammenhang ist anzunehmen, daf mehrdimensionale
Organisationsmodelle hinsichtlich der Art der Kommunika-
tionsbeziehungen schwlicheren Konflikten ausgesetzt sind

als mehrdimensionale Organisationsformenzu] Gerade in
Verbindung mit der im letzten Abschnitt diskutierten Zen-
tralitdt des Informationsflusses ist festzustellen, daB

in mehrdimensionalen Organisationsformen vielfiltigere Kom-
munikationshindernisse bestehen und die Wahrscheinlich-

keit der Entstehung von Konflikten somit gr&ger ist.
- Intensitit der Kommunikation

Je intensiver die Kommunikation zwischen den Konfliktpar-

teien, desto geringer ist die Konfliktintensitit, wobei

die HHufigkeit von Konflikten durchaus hoch sein kann5}.

1 yat. xrager (Xonflikthandhabung) 78.
2)

Vgl. Kriiger (Konflikthandhabung) 71.
JJVgl. Naase (Determinanten) 207.
$lyst. s.152  d.a.

Vgl. Kriger (Konflikthandhabung) 71, der jedoeh von einer
gletehldufigen Entwicklung der Intensitdt und HAufigketit
von Konflikten ausgeht.




.-1?9_

Die geringe Konfliktintensit#t ist darauf zurlckzufilhren,

1 und die Attitllden zur
2)

daf Spannungen transparent werden
Zusammenarbeit positiv beeinflufit werden

Insofern unterstiltzt auch dieser Indikator die These von
der geringeren Konfliktbetroffenheit mehrdimensionaler
Organisationsmodelle im Vergleich zu mehrdimensionalen
Organisationsformen. Dies ist letztlich darauf zurlickzu-
filhren, da8 bei ausgeprigter Mehrdimensionalitit der Orga-
nisationsstruktur die Bedeutung der Arbeitsbeziehungen im-
mer mehr zunimmt.

2. Wirkung des Handlungsaspektes

(a) Problemstellung

(1) Problemphase

Die Phase des Handlungsprozesses kennzeichnet in materieller
Hinsicht die wesentlichen Merkmale koordinativer Gestaltungs-
probleme. Die Unterscheidung zwischen Planungs-, Implemen-
tations-, Realisations- und Kontrollproblemen ist jedoch

auch im Zusammenhang mit den Indikatoren des Strukturas-
pektes als originiirer Konfliktursache zu sehen. Ihre Aus-
prigung 148t ebenso auf das Konfliktpotential von Planungs-,
Implementations-, Realisations- und Kontrollproblemen
schliefen wie die im folgenden zu untersuchenden Problem-
eigenschaften als derivative Konfliktursache.

JJVgl. Corwin (Confliet) 250.

2)Vgl. Walton (Confliect) 421.
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Der Zusammenhang zwischen der Phase des Handlungsprozesses
und formalen Indikatoren der Konfliktwirkung 148t sich
somit nicht unmittelbar herstellen und ist erst bei einer
situativen, einzelfallspezifischen Betrachtung mSglich.

(2) Komplexit#tsgrad

- Novit#t der Problemstellung

Grunds#tzlich sind Konflikte um so eher zu erwarten, je
novativer eine Problemstellung iatlj. Je unbekannter das
zu l8sende Problem, desto eher werden Sicherheitsmotive

verletzt. Um so mehr sind die an der Probleml¥sung betei-
ligten Gruppen gezwungen, relativ unbekannte L&sungsme-
thoden zu suchen und zu verwenden. Um so weniger sind die
zu erwartenden Aktionen und Reaktionen der Konfliktpar-
teien kalkulierbar.

Deshalb sind neben den organisatorischen auch flhrungs-
bezogene Voraussetzungen notwendig, um das Konfliktpoten-
tial novativer Probleme konstruktiv zu nutzen. In diesem
Zusammenhang wird noch zu priifen sein, inwieweit diese
M8glichkeiten einsetzbar sind. Grunds#tzlich verfillgen
mehrdimensionale Organisationsmodelle {lber ein gr¥feres
Konfliktpotential als mehrdimensionale Organisations-

rormenz}.

IJVgI. krtger (Konflikthandhabung) €1.

2JV§I. S.152in Kap. B d.A.
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- Programmierungsgrad

Je niedriger der Programmierungsgrad eines Problems,
desto gr8Ber ist die Wahrscheinlichkeit, da® Konflikte

auftreten}}

Die durch einen niedrigen Programmierungs-
grad gekennzeichneten innovativen, kreativen Aufgaben
besitzen somit ein hohes Konfliktpotential. Dieses ist
auBerdem um so grifer, desto novativer die Problem-

stellung iat.zj

Ebenso wie bei kreativen Problemen verfilgen mehrdimen-
sionale Organisationsmodelle flber ein gr&feres Konflikt-
potential als mehrdimensionale Organisationsformen. 3)
Deshalb sind bei der Konflikthandhabung die organisa-
torischen und die fllhrungsmé#figen Voraussetzungen flr
innovative Problemstellungen zu schaffen.

(b) Probleml8sung

(1) Problemldsungstechnik

Je komplexer die Problemldsungstechnik ist, desto hHufiger
werden Konflikte entstehen. Einerseits kdnnen unterschied-
liche Meinungen in sach-rationaler Hinsicht zu Divergen-
zen flhren. Andererseits entsteht ein sozio-emotionales
Konfliktpotential mit zunehmender Anzahl der an der Prob-
18sung beteiligten Personen. Je komplexer die Problem-
l8sungstechnik ist, desto weniger werden jedoch einzelne
Personen zur Probleml8sung in der Lage sein.

Ijﬂaasn (Determinanten) 12: "Filr die Inhaber von Positio-

nen, die kreatives Problemldasen verlangen, treten
hdufiger Konflikte auf”.

2)Vgl. die Aussagen im vorhergehenden Abschnitt.

8)yat. Rap. B, 5.152 d.A.
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Allerdings kann die bei hoher Komplexitit der Problem-
18sungstechnik notwendige Flexibilitdt der Entscheidungs-
regeln positive Verhaltensweisen induziereni). Damit ist

es sehr wichtig, inwieweit das mit diesem Indikator ver-
bundene Konfliktpotential durch personale Faktoren funktio-
nalisiert werden kann. Dieser Zusammenhang diirfte in stir-
kerem Mafe f{r mehrdimensionale Organisationsmodelle als
fllr mehrdimensionale Organisationsformen gelten.

(2) Handlungsspielraum

Je grBBer der Handlungsspielraum bei der Problemlsung
ist, desto grdBer ist die Hiufigkeit und die Intensitit
von Konflikten. Mayntz postuliert einen &hnlichen Zusam-
menhang bei zunehmender Selbstindigkeit der Problemlﬁsunge).
Eine groBe Bedeutung kommt dem Konkretisierungsgrad der
vorgegebenen Ziele zu. Konflikte sind dann um so eher

zu erwarten, je unverstindlicher die Ziele sindjj. Aller-
dings sinkt das Konfliktpotential, wenn bezliglich der (lber-
geordneten Ziele weitgehende Einigkeit herrschtu}. Eine
weitere Konfliktquelle bilden die MSglichkeiten zur Errei-
chung der Ziele, wobei auf die vorherigen Aussagen zum

Indikator "ProblemlBsungstechnik" zu verweisen ist.

Insgesamt ist fiir mehrdimensionale Organisationsmodelle
mit einem grBferen Konfliktpotential zu rechnen. Da so-
wohl Anpassungs- als auch Regelungsentscheidungen vorkom-
men k8nnen, beziehen sich Konflikte entweder auf einen

1) yat. Walton (Conflict) 422.

2JV§1. Mayntz (Organisation) 84,

JJVgI. Wilemon (Confliet) 292.

‘)Vgl. Wilemon (Confliet) 293.
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Zieldissens oder einen Mitteldissens, im Extremfall auf
beides. Bei mehrdimensionalen Organisationsformen ist ein
Zieldissens dagegen weitgehend ausgeschaltet. Konflikte
konzentrieren sich auf unterschiedliche Auffassungen {ber
die einzusetzenden Mittel zur Zielerreichung.

b) Sekundiranalyse

Bei zusammenfassender Betrachtung 148t sich das Konflikt-
potential mehrdimensionaler Organisationsstrukturen wie
folgt darstellen (vgl. Abb. 22).

Konfliktursache mehrd. mehrd.
Organisat.- Organisat .-
formen modelle

Aufgabenumfang + ++
Aufgabendiversitit + ++
Aufgabenbedeutung - -
Aufgabendauer - =
zeitliche Orientierung + ++
Wiederholungsgrad - -
Verweildauer der Aufgabe + ++
Professionalisierungsgrad ++ +
Personendiversitit + +:j
Personenengpa8 + +Jﬂ
Hierarchie- und

Filhrungsebene + +4
Leitungsspanne ++" +

Kompetenzpartizipation — -

Zentralitit des Infor-
mationsflusses ++ +

Art der Kommunikations-
beziehungen ++ +

Intensitit der Kommunikat. ++ +
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Konfliktursache mehrd. mehrd.
Organisat.- Organisat.-
formen modelle

Phase des

Handlungsprozesses - -
ovitit der 8
Problemstellung + ++
Programmierungsgrad - -
Probleml¥sungstechnik - *jﬂ
Handlungsspielraum + ++
Legende:

grod +

grifer ++

indiffe-

rent -

mit Ein- |#

achrﬁnkunﬁ

Abb. 22: Das Konfliktpotential mehrdimensionaler

Organisationsstrukturen
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Die Darstellung zeigt, dad sich das Konfliktpotential
mehrdimensionaler Organisationsmodelle auf die Ausprigung
des Aufgaben- und Personenbildes, der Verteilungsbeziehungen
und des koordinativen Gestaltungszusammenhangs zurilckfihren
148t. Bei mehrdimensionalen Organisationsformen lassen sich
Konflikte auf die Ausprigung des Professionalisierungsgrades
und der Arbeitsbeziehungen zuriickfilhren. Dieser Zusammen-
hang kann zunfchst in personenbezogener und dann in system-
bezogener Sicht wie folgt beschrieben und beurteilt werden.

1. Personenbezogene Konfliktwirkung

Bevor die Auswirkung der Konfliktursachen auf die Leistungs-
f4higkeit und den Leistungswillen der Konfliktparteien unter-
sucht wird, soll zunichst gepriift werden, welcher Einfluf
auf ihr KonfliktbewuBtsein bzw. ihre Konfliktbetroffenheit
und -toleranz zu erwarten ist.

Das KonfliktbewuBtsein der Konfliktparteien ist zunlchst
sehr stark von Pers#nlichkeitafaktoren abhingig. Deshalb
ist es denkbar, daf zwischen dem faktischen Vorhandensein
des Konfliktes und seiner Wahrnehmung Inkongruenzen unter-
oder oder {lbertreibender Art existieren k&nnen. 1) Dies ist
auf die subjektive Bewertung von Informationen zurilckzu-
fiuhren. "Welche kognitiven Informationen als vertrlglich
angesehen werden, bestimmt sich nach der Psycho-Logik des
entsprechenden Individuums”. 2)

In diesem Zusammenhang ist

IJFgI. Kriliger (Konflikthandhabung) €2 f.

ZJEascr (Individuelles Konfliktverhalten) 81.
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auch das Phinomen der intrapersonalen Vermeidung kogni-
1) welches darin besteht, da8
unangenehme Informationen unterdrilckt oder selektiert wer-

tiver Dissonanzen zu nennen,

den. 2) "Damit wird insgesamt die Bedeutung der Kommunikation
fir die BewuBtwerdung von Konfliktsituationen deutlich". 3)

In diesem Zusammenhang hat die Untersuchung des Konflikt-
potentials der den Kommunikationsbeziehungen als immateriel-
len Arbeitsbeziehungen zuzuordnenden Indikatoren ergeben,
da8 mehrdimensionale Organisationsmodelle umfassendere

und intensivere Kommunikationsbeziehungen aufweisen. Des-
halb ist unter Abstraktion von Pers®nlichkeitsfaktoren,
welche ebenfalls die Existenz von Konflikten besonders deut-
lich werden lassen, 4 anzunehmen, daf das KonfliktbewuBt-
sein hier ausgeprigter ist. Im Hinblick auf eine Beurtei-
lung der Konfliktsituation ist das sicherlich als positiv

zu bewerten. Mehrdimensionale Organisationsformen verfilgen
dagegen in diesem Bereich {lber das grdfere Konfliktpotential.
Bei weniger umfassenden und intensiven Kommunikationsbe-
ziehungen bedeutet das, daf Diskrepanzen zwischen der
faktischen und der perzipierten Konfliktsituation entstehen.
Dies ist im Hinblick auf eine Konfliktbeurteilung als ne-
gativ zu bewerten.

IJVgI. Featinger (Cognitive Dissonance) 1 ff.

Zalkind/Castello (Implications) 184.

EJVFI. Dearborn/Simon (perception) 140-144,

Kelley/Stachelaky (Belief) 243.

3) peser (Individuelles Konfliktverhalten) 82.

‘JI.B. Aggressivitdt, Risikofreude. Vgl. hierau

auch Krilger (Konflikthandhabung) 62.
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"Das BewuBtsein um konfliktvolle Sachverhalte allein sagt
noch recht wenig dartlber aus, ob Konfliktpotential in Kon-
fliktverhalten {berfilhrt wird: Das Individuum als Konflikt-
partei muf sich nicht nur der aufgetretenen Konflikte bewuft
sein, sondern es muB sich auch von ihnen betroffen rﬂhlen".l}
Unter Abstraktion veon PersSnlichkeitseigenschaften, welche
die Konfliktbetroffenheit ebenfalls beeinflussen k&nnen,

ist bei organisationaler Betrachtung davon auszugehen, daf
sich ein Individuum dann betroffen fihlt, wenn seine Kompe-
tenzen, Zustindigkeiten und Verantwortlichkeiten tangiert

werden.

Dabei diirfte es sich bei mehrdimensionalen Organisationsmo-
dellen nicht immer vermeiden lassen, da® zuvor ein gemein-
sam auf alle Konfliktparteien {lbertragener Verantwortungsbe-
reich besteht, es bei konkreten Einzelfdllen jedoch offen
bleibt, wer fir eine bestimmte Problemstellung zustindig
ist. Auf l#ngere Sicht ist es jedoch wegen der gemeinsamen
Verantwortung unabdingbar, daf sich beide Konfliktparteien
betroffen filhlen. Mehrdimensionale Organisationsformen be-
sitzen dagegen eindeutigere Kompetenz- und Verantwortlich-
keitsregelungen. Insofern ist eine grifere Konfliktbetroffen-
heit zu erwarten. Allerdings diirfte sie sich primlr auf die
abgegrenztere Aufgabenstellung beschrinken (z.B. beim Pro-
jekt- oder Produktmanagement). Das Engagement fiir uniloliche,
novative Aufgaben dilrfte wegen der fehlenden Gesamtverant-
wortung jedoch begrenzt sein.

1) peser (Individuelles Konfiiktverhalten) 83.
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Ein weiterer Faktor im Hinblick auf das konfliktindu-
zierte personale Verhalten ist die Konflikttoleranz. Ge-

meint ist hiermit die "Fihigkeit und die Bereitschaft des
n 1)

Individuums, Spannungen aushalten zu k&nnen, wobei ins-

besondere bislang untersucht wurde, wie Stress oder Frustra-

tionen verarbeitet werden. 2)

In mehrdimensicnalen Organisationsmodellen sind wegen ihres
grifderen Komplexititsgrades derartige Belastungen sicher-
lich stlrker als in mehrdimensionalen Organisationsformen.
Andererseits wird jedoch offenes Konfliktverhalten als
durchaus normal empfunden. Deshalb mil8te die Konflikttole-
ranz unter einem modifizierten Aspekt betrachtet werden:

es sollte weniger interessieren, wie hoch die individuelle
Belastbarkeitsgrenze ist, stattdessen mil8te untersucht
werden, inwieweit ein Individuum in der Lage ist, sach-
rational wesentliche Spannungsgrilnde - bei einem in sozio-
emotionaler Hinsicht als Unterstiitzung wirkenden kooperativ-
partizipativen Fllhrungsstil - in einer optimalen Relevanz-
zone so frih wie mglich offenzulegen.

Dieser Zusammenhang gilt grundsftzlich auch f{ir mehr-
dimensionale Organisationsformen. Um so stirker jedoch bilro-
kratische Strukturelemente dominieren, desto stlrker wird
der Konflikt als pathologische Erscheinung empfunden. Um so
stirker wird eine Person dann nach ihrer Eigenschaft beur-
teilt, "sich zu beherrschen" anstatt Konflikte offen aus-
zutragen. Insgesamt bin ich deshalb der Ansicht, daf mehr-
dimensionale Organisationsmodelle mit einer geringeren Kon-
flikttoleranz auskommen k¥nnen.

IJEaacr (Individuelles Konfliktverhalten) 84.

SJLuakcrt (Konflikt-Psychologie) 183 ff.
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Nach der Erdrterung und Beurteilung der Voraussetzungen
personalen Konfliktverhaltens ist zu untersuchen, inwie-
weit der institutionalisierte Konflikt die Leistungsfihig-

keit und den Leistungswillen der Personen beeinfluSt.

Die Problemwahrnehmung bzw. die von den Konfliktparteien

empfundene Problemstérke kann durch die erwdhnten Voraus-
setzungen personalen Konfliktverhaltens gefSrdert bzw. be-
hindert werden. Dabei verfilgen melrdimensionale Organi-
sationsmodelle bezliglich ihrer Personendiversitlit und Per-
sonenrestriktivitit sowie wegen komplexerer koordinativer
Probleme {ilber ein grdseres Konfliktpotential. Andererseits
wirkt der hohe Professionalisierungsgrad der Personen und
umfangreiche, intensive Arbeitsbeziehungeﬁ im umgekehrter
Richtung. Sind diese Indikatoren hinreichend ausgeprigt,
kann sonst eine Problemwahrnehmung auf einem qualitativ
hohen Niveau stattfinden.

In mehrdimensionalen Organisationsformen werden dagegen
geringere Anforderungen an die Problemwahrnehmung gestellt,
weil das Konfliktpotential wegen den schwlcher ausgeprigten
Merkmalen des Personenbildes sowie einer niedrigeren Kom-
plexitit des Aufgabenbildes und der koordinativen Gestal-
tungsprobleme geringer ist. Insgesamt ist jedoch ebenso wie
bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen eine hinrei-
chende Problemwahrnehmung denkbar.

Beziiglich der FHhigkeit zur Problemverarbeitung als weiterem
Merkmal der Leistungsfldhigkeit ist davon auszugehen, daB in
mehrdimensionalen Organisationsmodellen h8here Anforderungen
gestellt werden. Dies ist insbesondere auf die Ausprigung
des Aufgabenbildes und der koordinativen Gestaltungspro-
bleme zurilckzufilhren. Bei mehrdimensionalen Organisations-
formen ist das in einem geringeren Umfang der Fall.
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Im Gegenteil ist sogar zu vermuten, daB® besonders ausge-
prigte Risikofreude, Initiative, Kooperationsfihigkeit,
Selbstvertrauen, Aggressivitit und Reife eher zu dys-
funktionalen Konsequenzen fllhren wilrde. Somit ist die
Problemverarbeitung ebenso wie die Problemwahrnehmung pri-
mAr durch eine geeignete Besetzung des Personenbildes zu

l8sen, wobei bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen

ein h8heres Anspruchsniveau vorherrscht.

Die Leistungawilligkeit nimmt bei einem Vergleich der Ty-
pen mehrdimensionaler Strukturierung einen indifferenten
Charakter ein. D.h., da® grundsftzlich in jedem Falle

eine hohe Akzeptanz der Systemziele anzustreben sein wird.
Allerdings beruht ein evtl. vorhandener hoher Akzeptanzgrad
bei mehrdimensionalen Organisationsformen eher auf dem re-
lativ niedrigen Professionalisierungsgrad der Personen und
damit auf einer relativ hohen Personenbindung an die Eigen-

heiten des Systems Unternehmung. Dieser Sachverhalt wire

mit dem eher gering ausgeprigten Anspruchsniveau hinsicht-
lich der Leistungs- und Problemldsungsfihigkeiten kompa-
tibel. Im Gegenteil ist ein relativ hoher Professionali-
sierungsgrad stets im Zusammenhang zu sehen mit ausgeprigten
Personeneigenschaften, welche u.U. der Unternehmung auch
einmal kritisch gegenilberstehen und von daher die Konflikt-
situation befruchten (z.B. hohe Aggressivitit, hohe Risiko-
freude).

Insgesamt ist bezllglich mehrdimensionalen Organisationsfor-
men somit festzuhalten, da8 eine erstrebenswerte hohe Lei-
stungswilligkeit der Personen auf ihrer stirkeren wertmifigen
Bindung an das System Unternehmung beruht und kompatibel ist
mit relativ gering ausgeprigten Leistungs- und Probleml8sungs-
fihigkeiten.
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Bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen ist dagegen

eine hohe Leistungswilligkeit, d.h. eine relativ ausgeprigte
Akzeptanz der Systemziele bei Personen mit einem hohen Pro-
fessionalisierungsgrad erst mit relativ hohen Anreizen 1)
durch das System Unternehmung zu erkaufen. Ein "blindes"

2)

Aktzeptieren der Systemziele wlre auch nicht wilnschenswert.

Eine zusammenfassende Ubersicht der Ergebnisse der per-
sonenbezogenen Konfliktwirkungen zeigt (vgl. Abb. 23), dag
die Voraussetzungen filr das offene Austragen von Konflikten
in mehrdimensionalen Organisationsmodellen - mit der Ein-
schrinkung einer evtl. geringeren Konfliktbetroffenheit -
glinstiger sind. Eine niveauvollere Problemwahrnehmung und
-verarbeitung ist jedoch nur bei hinreichehden personalen
Voraussetzungen m8glich. Durch geéeignete motivationale Maf-
nahmen 148t sich in beiden Typen mehrdimensionaler Struk-
turierung eine hinreichende Akzeptanz der Systemiiele er-
reichen. Allerdings verursachen sie bei mehrdimensionalen
Organisationsmodellen wegen des angestrebten hheren Niveaus
an Entscheidungsqualitlit hBhere Kosten.

IJZH einer Anreiz-Beitrage-Theorie vgl.

March/Simon (Organtizations) 48 ff.

Zu derartigen Anreizen gehdrt u.a. auch

ein hoher Status. Zum Zusammenhang zwischen

Status und Zufriedenheit vgl. Susman (Status

Congruence) 172.
2) pabet gilt der Zusammenhang, daB bei einer
Gemeinsamkeit iber die Zielsetzung auch
swischen konkurrierenden Gruppen "hdufig
etne hohere Problemldsungsfdhigkeit” zu be-
obachten et ale bei "homogene(n) Konstel-
lationen in kollektiven Problemldsungspro-
zesgsen”. Esser (Individuelles Konfliktver-
halten) 83.
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mehrd.Organ.- mehrd.Organ.-

Formen Modelle
KonfliktbewuBtsein - +
Konfliktbetroffenheit + -
Konflikttoleranz - +
Problemwahrnehmung 0 ]
Problemverarbeitung 0 8
Aktezptanz der 0 0
Systemziele

Legende: + besser mdglich

= schlechter mglich
0 wunentschieden

8 schwieriger, aber auf
h8heres Niveau m8glich

Abb. 23: Personale Beurteilung der Konfliktsituation
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2. Systembezogene Konfliktwirkung

Von entscheidender Bedeutung flir die Beurteilung der Wir-

kung von Konflikten nach dem Kriterium der Sach-Rationalitit
ist es, ob bei der Konfliktentstehung oder beim Konfliktver-
lauf {Iberwiegend pers®nliche Gesichtspunkte eine dominieren-
de Rolle spielen oder ob sachbezogene, technisch-instrumen-

tale Aspekte {lberwiegen. In diesem Zusammenhang trennt Evan
zwischen "interpersonal conflict" und "technical conflict”,
wobei die z.T. empirisch bestitigte Annahme zu erwfhnen ist,
"that interpersonal conflict is negatively associated

with performance and that techq%cal confliet is positively

associated with performance”. Dieser Zusammenhang ver-
stirkt sich mit zunehmender Gruppenzusammengehdrigkeit

(group leyalty) und GruppengrdBe. 2)

Die Untersuchung allgemeiner Ursache-Wirkungs-Beziehungen
der Konfliktsituation hat in diesem Zusammenhang ergeben,
daf das Konfliktpotential mehrdimensionaler Organisations-
modelle sich aus der Komplexitdt des Aufgaben- und Personen-
bildes sowie der koordinativen Gestaltungsproblematik her-
leitet. Die damit verbundenen hohen Anforderungen an die
individuelle Leistungsfihigkeit wurden bei der Untersuchung
der personenbezogenen Wirkung des Konfliktes bereits er-
trtert. 3) Damit wird zugleich deutlich, da8 mehrdimensionale
Organisationsmodelle aus Grilnden der Sach-Rationalitit nur
dann positiv beurteilt werden k¥nnen, wenn das notwendige
hohe Qualifikationsniveau der Perscnen die Gewlhr daflr
bietet, da® keine Rilckwirkungen auf das sozio-emotionale

IJEvan (Performance) 489. Zur Gefahr der Verlagerung sach-

licher Konflikte auf die perednliche Ebene bei eindimensio-
nalen Organisationsstrukturen vgl. Bleicher (Organisation)
122,

2Jxvan (Performance) 489 f.

3)yg1. 5. 185 d.A.




- 194 -

Gleichgewicht erfolgen. Ansonsten werden sachliche Kon-
flikte von rein persdnlichen Konflikten {lberlagert. Wegen
des hohen Professionalisierungsgrades der Personen und
ihrer grofen Knappheit (EngpaBcharakter) ist das jedoch
zweifelhaft.

Mehrdimensionale Organisationsformen sind nach dem Kriterium
der Sach-Rationalit#t als stabiler zu beurteilen. Einerseits
liegt mit einer weniger komplexen Aufgaben- und koordinativen
Problemstruktur eine Zielsetzung mit einem niedrigeren An-
spruchsniveau vor. Andererseits ist nach den Merkmalen des
Personenbildes weniger zu erwarten, da® sachbezogene Kon-
fliktaspekte von persdnlichen Konflikten verdringt werden.

Bei der Beurteilung des institutionalisierten Konflikts
nach dem Kriterium der Sozio-Emotionalitit sind dagegen
umgekehrte Ergebnisse zu erwarten: die gr88ere Komplexitit
und Dynamik des Aufgabenbildes und der koordinativen Ge-
staltungsproblematik bei mehrdimensionalen Organisations-
modellen stellen eine Herausforderung an die Merimale des
Fersonenbildes dar: Dezentralisierte, multilaterale Ar-
beitsbeziehungen unterstfitzen dabei kooperative Formen der
Probleml8sung.

Analog zur Beurteilung des Leistungswillens bei der per-
sonenbezogenen Konfliktwirkung 1) ist somit davon auszugehen,
daB mehrdimensionale Organisationsmodelle ein gr&feres
Potential zur Gew#hrleistung der sozio-emoticnalen Effizienz
bieten. Bei mehrdimensionalen Organisationsformen ist auBer-
dem zu erwarten, da® bei befristeter oder auf Ausnahmefille
bezogener mehrdimensionaler Strukturierung die sozio-emotio-
nale Effizienz wegen der flr die Person verbundenen Unsicher-
heiten negativ beeinfluBt wird.

Dyet. s.190 d.a.
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Als wesentliches Merkmal der strategischen Anpassungs-
fihigkeit soll im folgenden die Innovationsfi#higkeit mehr-
dimensionaler Organisationsstrukturen untersucht werden.
Bei der Untersuchung von Ursache-Wirkungsbeziehungen wurde
bereits deutlich, da® die Ausprigung des Aufgabenbildes
und des Handlungsaspektes der Konfliktsituation auf die
stirkere Berficksichtigung des Innovationsphﬁncmi?s bei mehr-
ist zu priifen, ob die Ausprigung der organisatorischen Be-
ziehungen einen quantitativ und qualitativ hinreichenden
Innovationsoutput gewihrleistet. In diesem Zusammenhang

ist ein niedriger Formalisierungs- und Standardisierungsgrad,
eine dezentrale Verteilung von Entscheidungsaufgaben, eine
kollegiale Art der Willensbildung und damft eine gelockerte
Autorititsstruktur, multilaterale Formen der Willensdurch-
setzung und eine offene Kommunikationsstruktur zu nennen.

dimensionalen Organisationsmodellen hindeutet. AuBerdem

2)

Diese Merkmale gelten im allgemeinen f{lr mehrdimensionale
Organisationsstrukturen, insbesondere jedoch fir mehr-
dimensionale Organisationsmodelle. Im Hinblick auf die
Generierung und Inkubation von Innovationen ist diese Struk-
turalternative damit mehrdimensionale Organisationsformen
Uberlegen.

IJVgI. Bleicher (Innovationen im Produktionsbereich) i.Dr.,

wo ales Merkmale innovativer Aufgaben thre Neuartigkait,
Einmaligkeit, Unsioherheit, Komplexitdt und Konflikt-
intensitdt beszeichnet werden.
Vgl. auch Sehmidt (Produkt-Innovation) 100-140.
2)ygl. Bleicher (Perspektiven) 117 ff.
Burns/Stalker (Systeme) 147 ff.
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Allerdings besteht die Problematik, daB Strukturen, welche
die Ideenfindung f¥rdern, ihre Implementierung behindern.
Deshalb sind Mechanismen erforderlich, welche die Inte-
gration mit denjenigen Subsystemen gewlhrleisten, die

die Innovation zu {lbernehmen und zu realisieren haben.
Dabei gilt flr mehrdimensionale Organisationsformen der
Vorteil, daB eine derartige Zusammenarbeit zwischen unter-
schiedlich strukturierten Subsystemen eher gegeben ist.
Insofern ist die Durchsetzungsproblematik von Innovationen
hier besser geldst. In mehrdimensionalen Organisations-
modellen ist dagegen stirker dafilr zu sorgen, da® hochwer-
tige Probleml¥sungen bei der sicherlich mehr Geduld und
Akribie erfordernden Umsetzung in die Praxis von kompeten-
ten organisatorischen Einheiten weiter betreut werden.
Deshaldb wird die strategische Anpassungsfihigkeit der
Matrix-Organisation wegen der geringen technokratischen
Koordination und des hohen Konfliktpotentials nicht so

glinstig beurteilt wie bei der Geschidftsbereichsorganisa-
1)

tion.

Die strukturelle Anpassungsfihigkeit mehrdimensionaler
Organisationsstrukturen kann dagen grundsitzlich als gilnstig
beurteilt werden. 2) Dabei ist mit zunehmender Mehr-
dimensionalitit und Komplexit#t ein steigendes Flexibili-
titspotential 3)

vorhanden. Es kann sowchl auf einem

IJFgI. Fuchs-Wegner/Welge (Organisationskonseptionen) 169.

EJEbcuda. Puche-Wegner/Welge filhren dies auf die starke
Ausprdgung personenorientierter Koordinationsmechanis-
men, eine weitgehende Entscheidungeszentralisation, hohe
FdE-Synergie sowie Slack in der gesamten Organisation
surdek.

S)Dabef wird in Anlehnung an Blohm (Organisation) 120
unter Flexibilitdt die Pahigkeit verstanden, wechseln-
de Aufgaben zu bewdltigen und die Mdglichkeit, die
Organisation zu verdndern,

Zur Flexibilitdt mehrdimensionaler Organisationsstruk-
turen vgl. Drumm (Matrix Struktur) 345,
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zunehmendem Differenzierungsgrad der Organisationsstruk-
tur als auch auf einer zunehmenden personalen Flexibili-
t4t beruhen. Gerade letztere ist auch erforderlich, weil
mit zunehmendem Umfang bzw. zunehmender Intensitit der
mehrdimensionalen Strukturierung Konfliktsituationen an
Transparenz verlieren und bei zunehmender Dynamik immer
spiter erkannt werden.

Mehrdimensionale Organisationsmodelle verfligen somit {lber
ein gr8feres Flexibilititspotential als mehrdimensionale
Organisationsformen. Ein zunehmendes Flexibilit#tspoten-
tial ist jedoch gleichbedeutend mit einem abnehmenden
Stabilititsgrad. Schlieflich ist die PHhigkeit zur schnel-
len strukturellen Anpassung mit der Gefahrlverbunden,

daf die Grenzen des Systems immer unklarer werden und
durch zunehmende Desintegration sein Bestand geffhrdet
wird. Mehrdimensionale Organisationaformen verfilgen da-
gegen Uber ein gr8Beres Stabilitdtspotential: die Organi-
sationsentwicklung verl#uft in einer grdBeren Kontinuitit.
Im Extremfall gefihrdet eine stabile Organisation aller-
dings ebenfalls den Systembestand: eine Anpassung zwischen
Umwelt und Unternehmung findet nicht mehr statt.

Deshalb sind Konflikthandhabungsmechanismen erforderlich,
welche bei einer hohen strukturellen Flexibilit#t eine
hohe Konflikttransparenz schaffen und eine Konfliktinten-
sitit gewdhrleisten, welche die integrativen 1) Wirkungen
des Konfliktes f8rdert und somit den Systembestand nicht
gefdhrden. Zuvor soll jedoch in einer speziellen Konflikt-
analyse der Kompetenz- und der Entscheidungskonflikt be-
schrieben und beurteilt werden. Eine Ubersicht lber die

systembezogene Beurteilung der allgemeinen Konflikt-
situation findet sich in Abb. 24.

1 ¢ ;
)Vgl. North/Koch/Zinnes (Integrative Funotions) 355 ff.,

Coser (Konflikt) 158 ff.




mehrd.Organ.- mehrd.Organ.-
Formen Modelle

Sach-Rationalitit grifere labiler
Chancen

Sozio-Emotionalitit geringes gr8feres
Potential Potential

Innovationsfihigkeit Vorteile Generierung
bei der und

Durch- Inkubation
setzung besser

Strukturelle gréferes grbferes
Anpassungsfihigkeit Stabili- Flexibili-
t4tspo- titspotential
tential

Abb. 24: Systembezogene Beurteilung der
Konfliktsituation
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III. Analyse des Kompetenzkonfliktes als spezielle

Analyse der Konfliktsituation

Der Kompetenzkonflikt ist wegen der Gleichberechtigung
zwischen den Konfliktparteien fir die Beurteilung des
institutionalisierten Konflikts von entscheidender Be-
deutung. Nicht zuletzt im Hinblick auf die Konflikthand-
habung stellt er einen Verteilungs- bzw. Sanktionsmechanis-

mus dar. ) Kompetenzen sind eine spezielle Machtgrundla-
ge und deshalb stets im Zusammenhang mit den Quellen
organisatorischer Macht und Autorit#t zu sehen. Somit er-
scheint es als sinnvoll, zunfichst die Bedeutung organi-
satorischer Macht als allgemeiner Kompetenzgrundlage zu
verdeutlichen. Auf dissen Ausfihrungen basiert die Dar-
stellung von Machtdifferentialen zwischen den Konflikt-

parteien in mehrdimensionalen Organisationsstrukturen.
Machtdifferentiale bilden wiederum den Ausgangspunkt fir
die Beurteilung des Kompetenzkonfliktes.

a) Macht als allgemeine Kompetenzgrundlage

Kompetenzen sind Rechte und Befugnisse. 2) Durch ihre
Ausprligung in disziplinarischer und in funktionaler Hin-
sicht >’ wird festgelegt, welche Verpflichtungen sowohl

im internen als auch im externen Wirkungszusammenhang der
Unternehmung zu {lbernehmen sind, welche Dispositionsrechte
Uber Sachen und Werte bestehen und auch {lber welche In-
formationen die Konfliktparteien verfiligen.

1)
2)
3)

Vgl. Galtung (Konfliktldsung) 123.
Vgl. Ulrich (Xompetenz) 852, Bleicher (Kompetensz) i.Dr.

Vgl. Schemkes (Kompetensabgrenzung) 434 ff.
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Durch Art und Ausmaf von Kompetenzen wird zunfichst die
formale Autoritit der Konfliktparteien verdeutlicht L
und damit letztlich die Aus{lbung von Macht ermSglicht. 2)
Allerdings geht der Zusammenhang zwischen Kompetenz,
Autoritiit und Macht {lber diese formale Seite hinaus, wel-
che zuslitzlich durch Aspekte erghnzt wird, welche die
Ranghierarchie 3) und Herrschaftsbeziehungen ") betref-
fen.

IJFgI. Brings (Organisationssysteme) 20.

21?91. Ulrich (Kompatenz) 852,

3) junaohst besteht ein enger wechseleseitiger Zusammen-
hang swischen Aufgabenverteilung, Kompetenz und Ver-
gqtvcrtli hkeit. In einen thrlinians!gtcn bedingt

te Aufgabenverteilung mit threr KompBieénzver-
tetlung etne Auflockerung der Ranghierarchie: Zu die-
sem Begriff vgl. Bahrdt (Induetriebilrokratie) 23,
Grin (Hierarchie) 677, Kluht (Soziologie) 62 f.,
Buritach (Betriebssocziologie) 84,

Simon (Architektur) 57.

‘Jlinc Auflockerung der Ranghierarchie bedeutet in

einem gewissen Umfang die Existenz herrschaftsfreier
Beztehungen. Dabei soll mit Max Weber unter Herr-
schaft die MOglichkéit verstanden werden, "flr spe-
stfieche (cder: fir alle) Befehle bei einer angeb-
baren Gruppe von Menschen Gehorsam su finden": Weber
(Wirtechaft) 122. Vgl. auch Dahrendorf (Konflikt)

32 f., Pijalkowski (Berrechaft) 755, Gouldner (Biro-
kratie) 432, Luhmann (Zweock) 36-38, Sievers (Herr-
schaft) 341.
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Insbesondere in der Beziehung zwischen den Konflikt-
parteien konkretisieren sich die in Abhl#ngigkeit wvon
ihrer Autoritit 1 aktivierten Machtbasen im Prozef der
Filhrung. Gerade bei Verwendung partizipativer, koopera-
tiver Fllhrungsformen 2) werden die Einwirkungsmdglichkei-

3)

ten formaler Autorit#t zugunsten der funktionalen und

der persénlichen %) Autorit#t der Personen verringert.
Deshalb ist es notwendig, die Grundlagen sozialer Macht
zu untersuchen, welche sich in diesen Autorititsformen

niederschlagen.

Macht wurde von Max Weber in einem weiteren Sinne als
Herrschaft und formale Autorit#t verstanden. Sie ist
die "Chance innerhalb einer sozialen Bezi;hung den
eigenen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen,
und zwar gleichviel, worauf diese Chance beruht". Macht
dilrfte dabei insbesondere auf die einer Person zur

IJAutcritat ist dabei nach Landwehrmann (Autoritdt) 8

gletchbedeutend mit der "Miglichkeit eines Wesens
aufgrund allgemeiner oder espezifischer Uberlegenheit
dgs Handeln eines Anderen vollstdndig oder teilweise
su beeinflussen”,
2JV§1. die Zusammenstellung der Elemente des kooperativen
Piuhrungestils bei Bleicher (Perspektiven) §0 f. sowie
die grundlegende Darstellung der Fihrungsproblematik
bet Bletcher/Meyer (Fihrung) passim.
3)pastis der funktionalen Autoritdt tst das Wissen, das
einer Person zur Verfigung eteht. Vgl. Hartmann (Auto-
ritdt) 8.
4JVg1. sur Unterscheidung zwischen formaler, persdnlicher
und akseptierter Autoritdt Ulriech (Autoritdt) 73-87.
Nach Ansicht von Landwehrmann (Autoritdt) 270 ld4B8t
sich die personale Autoritdt wiederum in eine fach-
liche und koordinative Autoritdt untergliedern.
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Verfigung stehenden Belohnungs- und Bestrafungsmdg-
lichkeiten, d.h. ihre Sanktionsmacht, auf die Identi-
fikation mit der Aufgabe und die mit einer Position oder
bestimmten Pers®nlichkeitseigenschaften verbundenen In-
formationsvorteile, d.h. ihre Informationsmacht, zu-
rileckzufilhren sein. 1)

Damit sind die EinfluBphinomene beschrieben, welche im
Zusammenhang mit der Kompetenzverteilung zwischen den
Konfliktparteien zu erwihnen sind (vgl. Abb. 25).

I)Prcnohfﬂavan unterscheiden in diesem Zusammenhang

svischen reward, coercive, referent und expert power:
(Power) 612-621. Klis (Nacht) 8 f. erwdhnt susdtslioch
die Macht durch Uberseugung und Manipulation. Diese
hangt m.E. wiederum von der Informations- und Sanktions-
macht ab und iet insofern keine eigenstdndige, origi-
ndre Machtgrundlage. Vgl. auch Kriliger (Macht) 11 ff.
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Die disziplinarischen Weisungsbefugnisse sind Bestand-
teil der formalen Autoritit (Herrschaft) durch den Vor-
gesetzten. Ihre Durchsetzung erfolgt durch die damit ver-

bundene Belohnungs- und Bestrafungsmacht. Die personale
Autoritit des Vorgesetzten bedient sich in erster Linie
seiner Uberzeugungsmacht. Von der formalen Autoritlt
ist sie jedoch ebenso nur analytisch zu trennen wie von
den Autoritits- und Machtkonstellationen, welche den
funktionalen Weisungsbefugnissen zugrundeliegen.

Die funktionalen Weisungsbefugnisse unterstfitzen die
fachliche und die koordinative Autoritlt der Mitglieder
einer Kooperationseinheit. Wenn eine Person zugleich Lei-

ter und Filhrer einer Gruppe ist, erstreckt sich die per-
sonale Autoritdt somit sowohl auf disziplinarische als
auch auf funktionale Belange. Grundlage der fachlichen
und der koordinativen Autoritft ist die Expertenmacht
der beteiligten Konfliktparteien. Die Identifikation mit
der Aufgabe (Identifikationsmacht) ist wiederum eine
wichtige Voraussetzung zur Aus{lbung personaler und fach-
licher Autoritit.

Eine ungleichgewichtige Kompetenzverteilung ist dann vor-
handen, wenn die Konfliktparteien mit den ihnen zur Ver-
fligung stehenden disziplinarischen und funktionalen Wei-
sungsbefugnissen einen insgesamt unterschiedlich groBen
Einflu8 ausfiben kdnnen. Das Schwergewicht der Betrachtung
konzentriert sich dabei im folgenden auf ungleichgewich-
tig verteilte funktionale Kompetenzen. Disziplinarische
Kompetenzen sind zwar relevant fir die positive cder ne-
gative Sanktionierung der mit bestimmten Aufgaben be-
trauten Personen. Im Hinblick auf die rangmifige
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Differenzierung von Aufgaben sind sie jedoch von se-
kundirer Bedeutung. Deshalb llberwiegt die Frage nach der
Aufteilung von aufgabenspezifischen, d.h. verrichtungs-,
objekt- oder regionalspezifischen Befugnissen.

Kompetenzdifferentiale sind gleichbedeutend mit ungleich-
gewichtigen Autorit#tsrelationen und damit nur konsequent

zu untersuchen, wenn von Machtdifferentialen zwischen den

Konfliktparteien ausgegangen wird. Z.B. sind folgende
Machtungleichgewichte m¥glich:
Funktionale, fachliche Machtungleichge-
wichte entstehen dann, wenn Unterstellungs-
fehler vorliegen, welche auf eine unzweck-
miRige, z.B. rangmifige oder hori;ontale
Zuordnung von Aufgaben zurilckgehen.

Personale Machtungleichgewichte sind da-
gegen bei Besetzungsfehlern zu erwarten,

wenn eine unzweckmifige Zuordnung von Auf-
gaben und Personen vorgenommen wurde.

Um jedoch die Stabilit#t des Machtgleichgewichts zwischen
den Konfliktparteien hinreichend beurteilen zu k&nnen,
8ind in Anlehnung an das in d.A. verwendete Instrumen-
tarium der Konfliktsituation die Machtdifferentiale
zwischen den Konfliktparteien einer differenzierten Be-
trachtung zu unterziehen,
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b) Machtdifferentiale zwischen den Konfliktparteien

Flr die Untersuchung von Machtdifferentialen in mehr-
dimensionalen Organisationsstrukturen wird von einer Unter-
scheidung zwischen Machtbereich, Machtstldrke und Macht-

ausdehnung ausgegangen. 1)

1. Machtbereich

In Anlehnung an Harsanyi 2) versteht Krllger unter dem
Machtbereich "diejenigen Teile des Handlungsfeldes von

B ... , auf die sich die Macht erstreckt". 3) Dieser sach-
bezogene Machtumfang kann sich auf einzelne oder auf
mehrere Personen beziehen. Insofern ist zwischen singu-
l4ren und pluralen Machtbereichen zu unterscheiden. Der
Machtbereich eines Aktors besteht aus einer Mengen- und
einer Gewichtskomponente.

Bel der Mengenkomponente unterscheidet Krilger zwischen
begrenzten, ausgedehnten und umfassenden Machtbereichen,
Jje nachdem, auf welche und wieviele Handlungsfelder sich
der Einfluf eines Aktors bezieht.

Die Gewichtskomponente erstreckt sich auf eine vertikale
und auf eine horizontale Ebene.

IJFQI. Krtuger (Macht) 17 ff., dessen Aussagen grundsdtz-
lioch dbernommen und fir mehrdimensionale Organisations-
strukturen verdndert und erweitert werden. Vgl. jedoech
dhnliohe Uberlegungen su grundlegenden Dimensionmen der
Nacht, welche ebenfalls auf Dahl surtickgehen, bei
Naschold (Systemsteuerung) 144, Nieder (Macht) 430.

2)Vgl. Harsanyt (Measurement) 226-238.

3)
i)

Kridger (Macht) 17.

Krtlger (Macht) 17-20, 27-33.
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Dieser Zusammenhang kann in differenzierter und erwei-
terter Form wie folgt auf mehrdimensionale Organisations=
strukturen angewendet werden: Die Mengenkomponente des
Machtbereiches wird durch den Handlungsspielraum im Rahmen

des Handlungsaspektes angegeben. Wie bereits verdeutlicht,
dominieren Regelungshandlungen bei mehrdimensionalen

Organisationsformen, Anpassungshandlungen bei mehrdimensio-

nalen Organisationsmodellen.

.
Machtbereich/Mengenkomponente Punkte
Begrenzter Machtbereich Steuerungsprobleme 1
Ausgedehnter Machtbereich Regelungsprobleme 2
Umfassender. Machtbereich Anpassungsprobleme 3

Tabelle 1: Machtbereich/Mengenkomponente

Wegen des Einflusses auf Ziel- und Mafnahmenentschei-
dungen verfilgen die Konfliktparteien mehrdimensionaler
Organisationsmodelle {lber einen grtBeren Machtbereich.
Der Einfachheit halber wird von ganzzahligen Ordinalska-
len ausgegangen, um den Machtbereich quantitativ erfassen
zu kdnnen. Dabei so0ll der durch Regelungsentscheidungen
gekennzeichnete Machtbereich mehrdimensionaler Organi-
sationsformen mit 1 Punkt, derjenige mehrdimensionaler
Organisationsmodelle mit 2 Punkten quantifiziert werden.
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Die vertikale Gewichtskomponente 1HAt sich durch die
Hierarchie- bzw. die Filhrungsebene des Strukturaspektes

beschreiben. )

Hierarchie-Fillhrungsebene vertikales Punkte
Bereichsgewicht

oberste hoch 3

mittlere mittel 2

untere niedrig 1

Tabelle 2: Machtbereich/Gewichtskomponente

Dabei soll die Anwendung mehrdimensionaler Organisations-
modelle auf oberster Ebene und diejenige mehrdimensionaler
Organisationsformen auf mittlerer Ebene angenommen werden.E)
Die horizontale Gewichtskomponente ist in der Ausprégung
des Aufgabenbildes zu finden. 3) Dabei kann ebenfalls eine
ganzzahlige Quantifizierung vorgenommen werden, die sich
im konkreten, u.U. komplexeren Untersuchungsfall sicher-

lich noch weiter differenzieren 148t (vgl. Tabelle 3).

IJVgI. Kridger (Macht) 29.

3JV§1. Kapitel B d.A.

3J5£¢ findet eine Ergdnzung durch die Enge oder

Breite der Leitungsspanne.




- 209 -

' x)
OF | OM
T |
Indikatoren des Aufgabenbildes 1Punkte l |
I Aufgaben- systembezogen 3 ‘
umfang bereichsilberschreitend 2 2 3 |
bereichsbezogen 1 o i
II Aufgaben- heterogen 3 _ !
diversitit mittel | 2 | -
2] 3
homogen 1 .
1 I s L
IITI Aufgaben- hoher EngpaBcharakter 3
bedeutung mittlerer EngpaBcharakten 2 2 | 3 I
niedriger EngpaBcharaktern 1
IV Aufgaben- unbefristet 3 | i
dauer mittel 2 1 3 '
befristet 1 ‘
V  Zeitliche langfristig 3 |
Orientierung mittelfristig 2 2 3 !
kurzfristig 1 |
VI Wiederho- | niedrig 3 i
lungsgrad mittel 2 2 3
hoch 1
VII Verweil- kurz 3
dauer mittel 2 2 3
lang 1
vertikales 13 21
Machtbereichsgewicht

x) idealtypische Ausprigung
OF mehrdimensionale Organisationsformen
OM mehrdiemsnionale Organisationsmodelle

Tabelle 3: Indikatoren des Aufgabenbildes
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Der Machtbereich der Konfliktparteien 1#8t sich nunmehr
wie folgt quantifizieren: Der Machtbereich eines Aktors
in einem noch nicht n#her beschriebenen Handlungsfeld
errechnet sich durch die Multiplikation von Machtbereichs-
menge mit den vertikalen und horizontalen Machtbereichs-
gewichten:

MBE = HBEm' HBEgv . MBEEh
Auf unser Beispiel bezogen wilrde der Machtbereich filr eine
mehrdimensionale Organisationsform 52 (2 x 2 x 13) und fir
ein mehrdimensionales Organisationsmodell 189 (3 x 3 x 21)
betragen. Dabei handelt es sich um eine idealtypische Be-
trachtung, die Jedoech bei aller Abstraktion erkennen 148t,
welcher Spielraum zwischen beiden Typen mehrdimensiona-
ler Strukturierung besteht. Im Einzelfall liegt der Wert

fir den Machtbereich zwischen diesen Extremwerten. 1)

J}Und unter der Voraussetsung, daB die Bepunktung

realitdtakonform 1st.
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2. Machtstlrke

Die Machtstlirke soll im folgenden ebenfalls nur ordinal
gemessen werden: "A ist stérker als B", weil sich Macht
beim gegenwirtigen Stand der Forschung nicht kardinal mes-
sen 148t. MeBprobleme beziehen sich aber auch auf den
Sachverhalt, dag die Machtst#rke eines Aktors, wenn sie
nach Machtbasen faktoriell differenziert und bereichs-
oder segmentspezifisch gewichtet worden ist, sich nicht
durch Amalgamation ermitteln 1HAt, 1)

Deshalb soll in Anlehnung an Krilger eine Skalierung der
Machtstirke in sechs Stufen vorgenommen werden, welche von
der schwach informierenden Einflufnahme bis zum Einfluf
durch Alleinentscheidung reicht. 2) Die Ausprigung des
Indikators "Kompetenzpartizipation" HuBert sich dabei
sachlich in einer bestimmten Aufgabendominanz oder Auf-
gabeninterdependenz der in der Konfliktsituation befind-

lichen Konfliktparteien.

Liegt keine Interdependenz vor, kann je nach der Art
der mehrdimensionalen Organisationsstruktur von einer Ver-
richtungs-, Objekt- oder Regionaldominanz gesprochen wer-

den. 3)

Bei einer gleichgewichtigen zweidimensionalen
Organisationsstruktur besteht dagegen eine ausgeprigte
Aufgabeninterdependenz zwischen den Konfliktparteien. Da-
beli 148t sich durch "W"-Fragen anhaltsweise ermitteln,

welche Aufgabendimensionen in der jeweiligen mehrdimensiona-

IJVyI. Kriger (Macht) 33.

EJVQI. Krilger (Macht) 33-36.

s}VgI. Schemkes (Kompetenzabgrenzung) 438 f.
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len Organisationsstruktur besonders dominant oder inter-

dependet sind. 1)

Im Hinblick auf die Typen mehrdimensionaler Struktu-

rierung bedeuten die Aussagen zur Machtstlrke, daB bei
mehrdimensionalen Organisationsformen der beratende Ein-
fluB in Verbindung mit dem EinfluBf durch Mitentscheidung
dominiert, wihrend mehrdimensionale Organisationsmodelle
vorwiegend durch gleichberechtigte Mitentscheidungen gekenn-
zeichnet sind:

I)?gl. Bringe (Organisationssyesteme) 16,

Sohemkes (Kompaetenszabgrenzung) 439, der diese "W-Fragen"
wie folgt differenaiert:

Varum?
Wosu? Objekt-Dominanz
Woran?
Was?
Wie oft? verrichtungeinterdependent
Wieviel?
Ver?
Wann? verrichtungs-dominant
Wie, Wonach?
Wie lange?
Womit? objekt-interdependent
Velohe?
Wo?, Wodurch? Sowohl objekt- als auch verrichtunge-
dominant.
2)

Vgl. Krfiger (Macht) 35.
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i
i Punkte | OF oM

schwacher informierender Einflus 1

starker informierender Einfluf 2

schwacher beratender Einfluf 3 x

starker beratender Einflu# b X

Einfluf durch Mitentscheidung 5 X X

Einfluf® durch Alleinentscheidung &

OF — mehrdimensionale Organisationsformen
OM - mehrdimensionale Organisationsmodelle

]

Tabelle 4: Machtstirke

3. Machtausdehnung

Die Machtausdehnung als dritte Kotegorie zur Erfassung
des Machtphinomens 148t sich wiederum durch eine Mengen -
und durch eine Gewichtskomponente erfassen. 1) Wihrend
die Mengenkomponente anzeigt "wer wen in welchem Bereich
beeinfluBt"”, 2) 148t sich das Gewicht der Machtausdehnung
durch den Rang der Konfliktparteien ausdriicken. Dabei
wird der Rang durch die Zugeh8rigkeit zu einer bestimmten
Hierarchieebene ausgedrilckt.

)yal. Krager (Macht) 23 f. und 36-38.

BJKrﬁgcr (Macht) 36.

SJIhnlich der vertikalen Gewichtung des Machtbereiches
kdnnte wie folgt vorgegangen werden. Beeinflussung der
obersten Ebene: 3 Punkte, der mittleren Ebene 2 Punkte,
der unteren Ebene 1 Punkt.
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Dies bedeutet fir die Machtanalyse mehrdimensionaler
Organisationsstrukturen, da8 zunfichst die Konfliktpar-
teien festzustellen sind, welche in einem Handlungsfeld
zusammenarbeiten. AnschlieBend ist zu prilfen, welche
Interdependenzen zwischen ihnen bestehen und welchen
Rang die beeinfluBten Personen innehaben.

Die absolute Macht der Konfliktparteien pro Handlungs-
feld wigd durch die Multiplikation von Machtbereich,
Machtstlrke und Machtausdehnung ermittelt. Sie bezieht
sich auf ein bestimmtes Handlungsfeld, welches durch den
Indikator "Phase des Handlungsprozesses" beschrieben
wird. Eine umfassende Machtanalyse mehrdimensicnaler
Organisationsstrukturen muf deshaldb alle Handlungsfelder
einschliefen, in denen die Konfliktparteien voneinander
abhngig sind. AuBerdem kann die Nettomacht jeder Kon-
fliktpartei errechnet werden, indem die absolute Macht
jeder Konfliktpartei mit der Macht der anderen Kontra-
henten auf die betreffende Konfliktpartei verrechnet
wird.

c¢c) Wirkung des Kompetenzkonfliktes auf das Machtgleich-
gewicht zwischen den Konfliktparteien

Die Ausfilhrungen zu Machtbereich, Machtstlirke und Macht-
ausdehnung von Aktoren, bezogen auf verschiedene Hand-
lungsfelder in der Unternehmung lassen zunichst grund-
sitzlich erkennen, daf die formale Position einer Person,
wie sie z.B. in Organigrammen verdeutlicht wird, nicht

unbedingt ihrem Umfang an Macht und Einflu8 entspricht.l)

IJVgI. Kriger (Machtatruktur) 127, vgl. auch

Krdger (Macht) 131 ff.
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Insofern ist es notwendig, das jeweilige Aufgabenbild
einer Stelle, ihre vertikale Einordnung in die Organi-
sationspyramide sowie den einer Person zur Verfligung
stehenden Handlungsspielraum zu untersuchen.

Filr mehrdimensionale Organisationsstrukturen bedeuten
diese Aussagen, daB ein Machtgleichgewicht zwischen den
Konfliktparteien einer Konfliktsituation nicht alleine
durch eine gleichberechtigte Kompetenzverteilung herge-
stellt werden kann. Dabei haben die notwendigerweise ver-
einfachenden Uberlegungen zu Machtbereich, Machtstlrke
und Machtausdehnung und die damit verbundene simplifi-
zierende Quantifizierung eine unmittelbare heuristische
Bedeutung. Da die absolute Macht eines Aktara durch Mul-
tiplikation der Werte von Machtbereich, Machtstldrke und
Machtausdehnung ermittelt wird, kann sich ein Machtun-
gleichgewicht auf eine oder mehrere dieser Machtdimen-
sionen beziehen. Dabei gelten die folgenden Ausfilhrungen
insbesondere filr mehrdimensionale Organisationsmodelle,
in denen von einer grundsitzlichen Gleichberechtigung der
Dimensionen ausgegangen wird.

Bei angenommener Gleichheit von Machtstldrke und Macht-
ausdehnung der Konfliktparteien kann ein unterschied-
licher Machtbereich auf divergierende Handlungsspielriume
oder ein ungleichartig ausgeprlgtes Aufgabenbild zurfllck-
gefthrt werden. In einer Verrichtungs-/Objekt- Matrix-
organisation auf oberster Unternehmungsebene wlre ein
Ungleichgewicht z.B. bereits dann gegeben, wenn die Ge-
schiftsbereiche Aufgaben von grundsitzlich langfristiger
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Bedeutung Ubertragen bekommen haben, 1) z.B. die lang-
fristige Produktplanung, wihrend die Zentralbereiche
bei eher operativen Fragestellungen, z.B. der zeitlichen
Abstimmung der Teilbereichspline, gleichberechtigt sind.

Ebenso kann bei angenommener Ubereinstimmung von Macht-
bereich und Machtausdehnung die Machtstirke differieren.
Machtdifferentiale dricken sich unmittelbar in einer ein-
seitig ausgeprigten Kompetenzpartizipation aus, welche auf
ein bestimmtes Handlungsfeld bezogen ist. 2) Dabei er-
finrt der machttheoretische Zusammenhang dadurch eine ge-
wisse Komplexit#t, dad® die Interaktion der Konfliktpar-
teien sich auf mehrere Handlungsfelder beziehen kann.
Z.B. betrifft die Querschnittskoordination zwischen Ge-
schifts- und Zentralbereich in einem mehrdimensionalen
Organisationsmodell u.U. sowohl die Absatzplanung fir be-
stimmte Produktgruppen als auch die Zurechnung der Er-
gebnisverantwortung fir die verkauften Produkte. Dabei
kann flir jedes Handlungsfeld eine andere Kompetenzparti-
zipation gelten.

Drittens sind Machtdifferentiale bei unterschiedlicher
Machtausdehnung und bei angenommener Konstanz von Macht-
bereich und Machtstlirke denkbar. Dabei ist insbesondere
die Gewichtung der Machtstlrke problematisch. In An-
lehnung an Kr{iger h#ngt sie davon ab, welchen Rang die
beeinfluften Personen innehaben. 3)

IJDabci handelt es sich um eine unterschiedliche Ausprd-

gung des Indikators "szeitliche Orientierung” des Aufga-
benbildes bei angenommener Gleichheit aller dbrigen
Indikatoren.
2JD£¢ Handlungesfelder lassen sich dabet durch den Indikator
"Phase des Handlungeprozesses" konkretisieren.

8)ygt. 5,213 d.a.
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Insofern besitzen die Personen im Schnittpunkt eines
mehrdimensionalen Organisationsmodelles in der Regel

elne h8here Machtstdrke als die entsprechenden Personen
einer mehrdimensionalen Organisationsform, weil die vor-
gesetzten gleichberechtigten Instanzen der einzelnen
Dimensionen einen h8heren Rang einnehmen. Diese Aussagen
gelten jedoch nur dann, wenn es im Verhalten der betref-
fenden Personen keine signifikanten Unterschiede gegen-

lber ranggleichen und ranghSheren Personen gibt. Empirische
Untersuchungen zeigen jedoch eher das Gegenteil. 1 In-
sofern ist ein Machtungleichgewicht um so eher gefdhrdet,
desto grbfer die formalen Rangunterschiede zwischen den
Konfliktparteien sind. ‘

Werden die flir das Machtgleichgewicht relevanten Dimen-
sionen nicht mehr isoliert, sondern im Zusammenhang gesehen,
ist es m¥glich, die Ursachen von Unterstellungs- und Be-
setzungsfehlern 2) zu erkennen.

Unterstellungsfehler, welche auf eine unzweckmifige hori-
zontale oder vertikale Zuordnung von Aufgaben zurlckzu-
filhren sind, beeinflussen alle Machtdimensionen zugleich.
Werden Aufgaben z.B. in vertikaler Hinsicht unzweckmiBig
zugeordnet, bedeutet dies, daB tlber die Ausprigung des
Aufgabenbildes der Machtbereich der Konfliktpartei beein-
fluft wird. Gleichzeitig impliziert eine unzweckméfige Rang-
zuordnung eine Beeinflussung der Machtstlrke der Konflikt-
parteien und nicht zuletzt erfolgt eine Kompetenzvertei-
lung zwischen falsch zugeordneten Aufgaben und Personen.
Insofern wird auch die Machtstirke beeinfluft.

1)
2)

Vgl. Schneider (Machtbeztiehungen) B83-99, insbesondere 85.
¥gl. S. 205 d.A.
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Besetzungsfehler entstehen dann, wenn eine unzweckmifige
Zuordnung von Aufgaben- und Personenbild vorliegt. In die-
sem Fall ist zu erwarten, daf bei einer qualitativen
Unterbesetzung der Machtbereich verringert wird. Der um-
gekehrte Sachverhalt gilt flir Pers®nlichkeiten, welche flr
die betreffende Position {lberqualifiziert sind. Gleichzei-
tig ist zu erwarten, da8 die mit der Aufgabe verbundenen

Kompetenzen entweder zu wenig oder zu stark in Anspruch
genommen werden. Deshalb ist auch die Machtstlirke von
Besetzungsfehlern betroffen. Nicht zuletzt wird der forma-
le Rang durch informale Erscheinungen, wie z.B. die Dis-
krepanz zwischen disziplinarischer und fachlicher Autori-
tit beeinfluBt. Somit bestehen vielfHltige Ursachen, wel-
che das Machtgleichgewicht in mehrdimensionalen Organi-

sationsstrukturen, insbesondere bei mehrdimensionalen
Organisationsmodellen, beeinflussen k®nnen. (Vgl. Abb.26)
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Eine abschlieBende Beurteilung des Machtgleichgewichts
alternativer Typen mehrdimensionaler Strukturierung mu8
zunlichst die erwdhnten M8glichkeiten berficksichtigen,
welche eine St8rung dieses Gleichgewichtes verursachen
knnen. Dabei ist unmittelbar einsichtig, dag das Macht-
gleichgewicht in mehrdimensionalen Organisationsmodellen
relativ labil ist, weil jede der erwdhnten Stdrgrdgen
hier zutreffen kann. Allerdings ist diese Aussage in zwei-
erlei Hinsieht zu relativieren.

Erstens kann durch eine Machtanalyse in Verbindung mit
einer Organisationsanalyse die faktische oder die po-
tentielle Ursache von Machtungleichgewichten festgestellt
werden. Dann ist es méglich, durch die Knderung bestimm-
ter Indikatoren eine Korrektur vorzunehmen und somit den
Machtbereich, die Machtstlirke oder die Machtausdehnung zu

beeinflussen. Dabei ist allerdings nicht auszuschlieBen,
daf wegen der grofBen Komplexitit und Dynamik der Umwelt,
in der sich mehrdimensionale Organisationsstrukturen be-
finden, bestimmte Indikatoren der Konfliktsituation so
schnell #ndern k&nnen, da® kein groBer Spielraum fir anti-
zipative Strategien, insbesondere bel der Organisations-
planung, Ubrig bleibt. Ein weiterer Grund fir eine gewisse
Labilitit des Machtgleichgewichts ist auBerdem in der
Ausprigung des Personenbildes zu finden. Je ausgeprigter
das Personenbild, desto eher besteht die Gefahr, da8 sach-
rationale Sachverhalte durch sozio-emotionale Erschei-
nungen {berlagert werden.

Zweitens ist es durch eine Machtanalyse mdglich, die-
jenigen Indikatoren der Konfliktsituation zu erkennen,
welche das Machtgleichgewicht am meisten gefi#hrden. In
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diesem Falle ist es denkbar, da® durch eine bestimmte
Ausprigung Ungleichgewichte entstehen, diese Ausprigungen
jedoch in Kauf genommen werden, weil die Konfliktsituation
insgesamt stabiler ist. Z.B. bietet es sich an, die Kom-
petenzpartizipation in bestimmten Handlungsfeldern so zu
gestalten, daf einer Dimension ein leichtes Ubergewicht
zukommt, die andere Dimension jedoch ein Veto-Recht er-
hilt.

In mehrdimensionalen Organisationsformen ist die Gleich-
gewichteproblematik in einem geringeren Umfang vorhanden.
Einerseits ist die Komplexitdt, bzw. die Dynamik der re-
levanten Indikatoren des Struktur- und des Handlungs-
aspektes geringer. Andererseits liegt in dér Regel durch
eine weniger stark ausgeprigte Kompetenzpartizipation
eine andere Verteilung der Machtstirke zwischen den Kon-
fliktparteien vor. Ungleichgewichte werden somit bewuBt
in Kauf genommen oder als funktionsnotwendig angesehen.
Die grbBere Stabilit#t des Machtgleichgewichts bei mehr-
dimensionalen Organisationsformen ist jedoch u.U. mit der
Gefahr verbunden, daB die Qualitit von Entscheidungen
durch die institutionell abgesicherte Nichtbeachtung von
Gesichtspunkten der mit einer geringeren Macht versehenen
Dimension vermindert wird.
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IV. Analyse des Entscheidungskonfliktes als spezielle
Analyse der Konfliktsituation

Im Anschluf an die Analyse des Kompetenzkonfliktes sollen
typische Entscheidungsmechanismen zwischen den Konflikt-
parteien in mehrdimensionalen Organisationsstrukturen

1) Dabei handelt es sich um eine Er-

untersucht werden.
gidnzung machttheoretischer Uberlegungen in prozessualer

Hinsieht.

a) Hemmende und f&rdernde Aktiviti#ten im Handlungsprozeg

Der Entscheidungskonflikt bezieht sich auf koordinative
Gestaltungsprobleme, deren Merkmale durch die Indikatoren
des Handlungsaspektes beschreiben werden k®nnen. 2) Im
Hinblick auf eine bestimmte Problemstellung in einem mehr-
dimensionalen Organisationsmodell ist z.B. davon auszugehen,
da8 ein Geschlftsbereich und ein Zentralbereich ein Pro-
blem aus dem Bereich der langfristigen Unternehmungspla-
nung, etwa eine Investitionsentscheidung zu 18sen haben.
Wegen einer relativ globalen Zielvorgabe liegt eine An-
passungshandlung vor. Die Problemstellung ist novativ und

bedarf komplexer Heuristiken und Algorithmen zur Problem-

IJEutaahcidungsm-ohaniaucu sind untrennbar verbunden mit den

Verteilungs- und Sanktionemechaniemen des Kompetenszkon-
fliktee und bilden eine weitere Voraussetzung fir die Be-
schreibung von Meohanismen der Konflikthandhabung. Vgl.
Galtung (Konfliktldeung) 123 und 5.199 d.A.

2JD£. Indikatoren des Strukturaspektes kennzeichnen den
Kontext der koordinativen Gestaltungeproblematik und be-
etnflussen insbesondere das Machtgleichgewicht zwischen
den Konfliktparteien. Vgl. S.61ff. d.A.
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1¥sung. Bislang kann nach der Analyse des Kompetenzkon-
fliktes als bekannt vorausgesetzt werden, {lber welchen
Machtbereich, Machtstirke und Machtausdehnung die Konflikt-
parteien verfligen.

Um so ausgeprigter die Mehrdimensionalitit der Organisa-
tionsstruktur, desto stlrker ist die Notwendigkeit, dag
die Handlungsphasen filr das betreffende Handlungsfeld von
den Konfliktparteien gemeinsam bearbeitet werden. Die
Simultaneitit der Handlungen ist wiederum um so ausge-
prigter, desto stirker beide Konfliktparteien voneinander
abhéingig sind und darauf angewiesen sind, gemeinsam das
koordinative Gestaltungsproblem zu l8sen. T)

Damit #hnelt der HandlungsprozeB einer Verhandlungs-
situation, in der beide Konfliktparteien versuchen, mit
geeigneten Mitteln ihre Interessen zu wahren und ihre Zie-
2) Diese Machtmittel beruhen grundsitz-

le durchzusetzen.
lich auf der Sanktions- und der Informationsmacht der Kon-
fliktparteien. 3) Sie sind von der Bedlrfnis- und Interes-
senstruktur der Einfluf aus{lbenden und der dem EinfluB

J)ng. Walton/McKersie (Behavioral dilemmas) 370 f.

2JFQ1. Sawyer/Guetzkow (Negotiation) 146-181, insb. 152 ff.

JJCrott/Kutaahkcr/Lnnn (Verhandlungen I) 84-88 be-

schreiben in diesem Zusammenhang die Wirkung von
Sanktionen, den EinfluB won Informationsetand wund
Kommunikattonsbeschrdnkungen und dabei die Ein-
schdtsung dee gegnerischen Verkhandlungeverhaltens.
Hinzu kommt die fachliche Qualifikation, die Mo-
tivatione—- und Uberazeugungefdhigkeit und die per-
8onliche Integritdt der Konfliktparteien. Vgl.
Dullien (Flexible Organisation) 188 ff.
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begegnenden Konfliktpartei abhingig. 1) Die Konflikt-
parteien bilden dabei eine Koalition, in der sie sich mit
unterschiedlicher Intensitiit als Kraft und Gegenkraft 2)
gegenllberstehen und somit eine Polaritit 5)
Die in diesem Zusammenhang erfolgenden Aktivitldten der
Konfliktparteien beeinflussen das Entscheidungsgleichge-

wicht.

verk8rpern.

b) Aktivit#ten der Konfliktparteien

Die Aktivititen der Konfliktparteien sind grunds#tzlich

von Bedeutung fiir die Erhaltung einer gleichgewichtigen
Konfliktsituation im Zeitablauf (Entscheidungsgleichge-
wicht). "Nun ist aus der Mechanik bekannt, da® die Knderung
eines Gleichgewichtszustandes nur mit Hilfe von Energie er-
reicht werden kann. Um so mehr Energie ist n3tig, wenn
zusltzliche Krifte (Opponenten) in den ProzeB eingreifen,
um den alten Zustand zu erhalten bzw. einen anderen, ent-
gegengesetzten KnderungsprozeB herbeizufilhren streben”. 3)
Welche fOrdernden und hemmenden Aktivit#ten sich im Ver-
lauf des Handlungsprozesses gegen{lberstehen, ist Gegen-
stand des folgenden Abschnittes,.

1)

2)

Vgl. Nieder (Macht) 434 - 437, insb. 438.

Vgl. Witte (Kraft und Gegenkraft) 318, vgl. aueh Sandig
{Treiben und Bremeen) 349-360.

ijﬁl.’ﬁancnack (Kategorien) 1 ff.

‘}Hittc (Innovationsentscheidungen) 7.

5) Nit dem Zusammenhang der interagierenden Krdfte beim
EntscheidungesprozeB hat sich insbesondere Witte beschdf-
tigt. Seine Uberlegungen zu Innovationsentecheidungen
kdnnen chne weiteres fibernommen werden, weil sie von
grundsdtalicher Art fir den Entscheidunge- bzw. Handlungs-
proseB sind, einen engen machttheoretischen Besug aufwei-
sen und nicht suletst, weil die Ausprdgung des Aufgaben-
bildes bei mehrdimensionalen Organisationsstrukturen
innovativen Aufgaben weitgehend entspricht.
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1. Promotoren-Modell

ProzeBfdrdernde Krifte werden in Anlehnung an Witte als

1)

Promotoren bezeichnet. Als Machtpromotor bezeichnet

er diejenige Person, die "einen Innovationsprozef durch
hierarchisches Potential aktiv und intensiv fdrdert". 2)
Ein Fachpromotor ist dagegen "diejenige Person, die einen
Innovationsproze® durch objektspezifisches Fachwissen
aktiv und intensiv f8rdert”.

Damit wird deutlich, daB sich die prozeBfrdernden Krifte
grundsétzlich auf die Sanktions- und die Informations-
macht einer Konfliktpartei zurflickfilhren lassen, wobei im
ersten Falle ihre formale Autoritit, im letzten Falle

ihre fachliche und persfnliche Autoritit dominiert. o
Hinsichtlich der Innovationsfdhigkeit der Promotoren kommt
Witte zu dem Ergebnis,"da® der Gespannstruktur, d.h. dem
Zusammenwirken von Machtpromotor und Fachpromotor hohe Be-
deutung zukommt. Gegenilber dieser kombinierten Macht- und
Fachfdrderung tritt die einseitige Machtfdrderung und die
einseitige Fachfdrderung in der Anzahl der auftretenden
empirischen F#lle zurﬁck“.S} Der gleiche Sachverhalt gilt
auch fiilr die intrapersonale Kombination von Fach- und Macht-

6)

promotor.

IJVgI. Witte (Innovationsentecheidungen) 15 ff.

s}VgI. Witte (Innovationsentscheidungen) 17, (Kraft und
Gegenkraft) 322.

3)791. Witte (Imnovationsentescheidungen) 18, (Kraft und

Gegenkraft) 322.

4)yatl. 5.203 d.A.

5JF£tt¢ (kraft und Gegenkraft) 322, vgl. auch Witte (Inno-
vationsentescheidungen) 35.

6}F£ttc (Innovationsentschetdungen) 43-45.
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Filr mehrdimensionale Organisationsstrukturen kinnen
Wittes Untersuchungsergebnisse in modifizierter Form
{lbernommen werden. Bei mehrdimensionalen Organisations-
modellen verfilgen die Konfliktparteien {lber ein &hn-
liches Machtpotential, wobei das Machtgleichgewicht einen
relativ labilen Charakter aufweist. 3 Die formale Auto-
ritdt der Konfliktparteien ist relativ unbedeutend, weil
von einer gleichgewichtigen Kompetenzpartizipation ausge-
gangen werden kann. Deshalb kommt der Leistungsfihigkeit
und dem Leistungswillen der Konfliktparteien besondere
Bedeutung zu.

Auf mehrdimensionale Organisationsformen sind die For-
schungsergebnisse von E. Witte einfacher zu {lbertragen.
Gerade, weil die disziplinarische, formale Autoritit

der Linieninstanzen stirker ausgeprigt ist, ist es not-
wendig, daB zwischen segementierenden und traversierenden
Organisationseinheiten eine Koalition in der Form der
Gespann-Struktur zwischen Fach- und Machtpromotor ge-
schlossen wird.

2. Opponenten-Modell

Wittes Aussagen {lber die besondere Effizienz des Promo-
torengespanns lassen sich analog auf das Opponentengespann
ilbertragen. Somit sind Fach- und Machtopponenten zu unter-
suchen, welche zusammen versuchen, "problemlBsende Aktivi-
tdtsbeitrige zu kritisieren, Informationsliicken aufzu-
decken oder Teilentschlilsse zu verzdgern". 2) Mit ihrer
Existenz sind Willens- und Fihigkeitsbarrieren verbunden,

1)
2)

Vgl. 5. 220d.A.

Witte (Kraft und Gegenkraft) 326.
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die auf den HandlungsprozeB einen verzdgernden, retar-
dierenden 1) Einfluf ausflben. Die Verz#gerung schlieft
auch die Verhinderung von Handlungen ein und kann sowohl
offen oder versteckt erfolgen.

In mehrdimensionalen Organisationsstrukturen diirften
bremsende Aktivitiiten von denjenigen Konfliktparteien aus-
gehen, welche eine Ver#inderung des status quo befllrchten,
weil z.B. Kompetenzen {lber andere Ressourcen umverteilt
werden scllen. Von denjenigen organisatorischen Einheiten,
welche fiir die Realisation von Entscheidungen zustlndig
sind, bzw. denjenigen Konfliktparteien, bei denen der
Organisations- und Formalisierungsgrad der Aufgaben ausge-
prigter ist, ist anzunehmen, daB sie Veranéerungen skep-
tischer gegenilber stehen und relativ konservative Ver-
haltensweisen aufweisen.

Dabei sind die opponierenden Konfliktparteien in mehr-

dimensionalen Organisationsmodellen wesentlich schwieriger
zu bestimmen als in mehrdimensionalen Organisationsformen,
wo sie primir bei den Linieninstanzen zu finden sein diirf-
ten. In mehrdimensionalen Organisationsmodellen ist jedoch
eine differenzierte, situative Relativierung erforderlich.

3. Promotoren-/Opponenten-Modell

Durch das Zusammenwirken vom Promotoren- und Opponenten-
gespann ist zu erwarten, daB produktive Krifte freigesetzt
werden, welche sowohl eine innovative als auch zugleich
eine durchdachte, ausgewogene ProblemlSsung versprechen.

IJFgl. Krilger (Macht) 122.
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Parallelen zu Konfliktsituationen in mehrdimensionalen
Organisationen sind unverkennbar. Auch hier soll ja durch
das Zusammenwirken der Konfliktparteien eine besonders
kongeniale Probleml¥sung erfolgen. "Dieser positive Effekt
tritt insbesondere dann ein, wenn zwischen dem Promotoren-
gespann und dem Opponentengespann ein prinzipielles Kréfte-
gleichgewicht besteht. Denn nur in diesem Fall kann davon
ausgegangen werden, daf die Opponenten nicht vorschnell
unterliegen, sei es durch die hierarchische Kraft des
Machtpromotors oder die {iberzeugenden Argumente des Fach-
promotors". 1)

Filr mehrdimensionale Strukturen bedeutet dies, daB in den
Konfliktsituationen gegens¥tzliche Gespannstrukturen vor-
handen sind. Konfliktsituationen, in denen beide Konflikt-
parteien jeweils intrapersonal eine Gespannstruktur ver-
k8rpern, wiren dann weniger effizient. Oder genfigt es
nicht, wenn die Kompetenzdifferentiale relativ gering
sind, da® sich die Rolle des Promotoren und des Opponenten
auf jeweils eine der Konfliktparteien verteilt? Diese
Fragestellung ist filr die Konflikthandhabung von aufer-
ordentlich grofer Bedeutung. Deshalb soll zun#chst bei
unterschiedlichen Typen mehrdimensionaler Organisations-
strukturen untersucht werden, wie die Stabilitit des Ent-
scheidungsgleichgewichtes zu beurteilen ist.

I)Hittl (Eraft und Gegenkraft) 325.
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¢) Wirkung des Entscheidungskonfliktes auf das Ent-
scheidungsgleichgewicht zwischen den Konfliktparteien

Bei mehrdimensionalen Organisationsformen ist ein Ent-
scheidungsgleichgewicht ebenso wie ein Machtgleichgewicht
relativ unwahrscheinlich. Dies ist darauf zurfickzufilhren,
da® den Linieninstanzen ein relativ hoher Einfluf einge-
riumt wird. Den Linieninstanzen obliegt insbesondere die
retardierende Funktion des Macht-Opponenten, wobei die
Gefahr besteht, daf bei mangelndem Qualifikationsniveau
der Linien-Manager die Funktion des Fach-Opponenten nur
ungeniigend ausgefiillt wird. Als Fachpromotor ist im Falle
des Objekt-Managements z.B. der Produkt-Manager anzusehen,

der zunlichst die fachlichen Belange seines'Aufgabenbe-
reiches wahrnimmt und in sachlicher Hinsicht verfolgt. Die
Funktion des Machtpromotors obliegt wiederum den Linien-

instanzen. Dabei sind Spannungen zu erwarten, wenn die
Funktion des Machtpromotors und des Macht-Opponenten in
Personalunion wahrgenommen wird. Insgesamt besteht somit die
Gefahr, daB fachliche Aspekte vernachllssigt, formale,
rangbezogene Sachverhalte zu stark betont werden. Deshalb
sind mehrdimensionale Organisationsformen, wenn die
traversierenden Organisationsformen keine ausreichenden
Kompetenzen erhalten, nur bedingt innovationsfidhig.

In mehrdimensionalen Organisationsmodellen ist, wie be-
reits erwidhnt, die feste Zuordnung von Promotoren- und
Opponentenfunktionen kaum m8glich. Sie hingt insbesondere .
davon ab, welche Konfliktpartei an der Verinderung des
status quo und welche Konfliktpartei an seiner Beibehal-
tung interessiert ist. Insofern wird hier eine Eigenschaft
mehrdimensionaler Organisationsmodelle deutlich, welche
m.E. durchaus f{ir ihre Flexibilitit, aber auch fir ihre
mangelnde Stabilitdt spricht.
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Allerdings ist der prinzipiell im Rahmen des relativ la-
bilen Machtgleichgewichts m8gliche Ausgleich hemmender

und f8rdernder Aktivititen dann gefihrdet, wenn die Pro-
motoren- bzw. die Opponentenstruktur intrapersonal vor-
handen ist. In diesen Fillen besteht die Gefahr der Kon-
fliktverschiebung auf die persSnliche Ebene. Dies ist vor
allem deshalb problematisch, weil entsprechend dem Personen-

bild mehrdimensionaler Organisationsmodelle relativ stark

ausgepriigte persdnliche Eigenschaften vorliegen, welche

bei hoher Personendiversitit die Gefahr von Konflikten

wegen unterschiedlicher Werte, Attitlden und Einstellungen
in sich bergen. Deshalb bietet es sich an, durch den Ein-
satz von Stabsstellen oder Kollegien das Entscheidungsgleich-
gewicht zu stabilisieren. Hierdurch werden Handlungspro-
zesse gefBrdert, welche eine flexible Interaktionsstruktur
und zugleich positive Einstellungen bei den Konfliktpar-

teien hervorrufen.

JJVgI. Walton/Dutton/Fiteh (Lateral Relationships) 445.




-231-

V. Zusammenfassende Beurteilung der Wirkungen des
institutionalisierten Konfliktes in mehrdimensionalen
Organisationsstrukturen

Die Analyse von Konfliktsituationen in mehrdimensionalen
Organisationsstrukturen ergab bei der Untersuchung allge-
meiner Ursache-/Wirkungsbeziehungen, daf mehrdimensionale

Organisationsmodelle hinsichtlich der Ausprégung des Auf-
gabenbildes, des Personenbildes und des Handlungsaspektes
lber das gr8Bere Konfliktpotential verfiigen. Flr mehr-
dimensionale Organisationsformen gilt dieser Sachverhalt
hinsichtlich der Merkmale der Arbeitsbeziehungen sowie des
Professionalisierungsgrades und wegen der Ausprigung der
Leistungsspanne. : :

Dabei ergab die personenbezogene Untersuchung und Be-
urteilung der Konfliktsituation, daB mehrdimensionale
Organisationsmodelle ein stlrkeres KonfliktbewuBtsein

und eine h8here Konflikttoleranz gewlhrleisten, daB sie
aber auch h8ere Anforderungen an die Leistungsfihigkeit der
Konfliktparteien stellen. Andererseits dominieren mehr-
dimensionale Organisationsformen hinsichtlich der Kon-
fliktbetroffenheit der Konfliktparteien und der geringeren
Anforderungen an die personale Leistungsfihigkeit.

Die systembezogene Untersuchung und Beurteilung der Kon-
fliktsituation ergab, da® die Erfflllung sach-rationaler
Effizienz bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen

auf einem h8heren Niveau als bei mehrdimensionalen Organi-
sationsformen zwar mdglich, aber mit Risiken verbunden
ist. Flr die Erfilllung sozio-emotionaler Effizienz verfiigt
sie jedoch {lber bessere MBglichkeiten. Hinsichtlich der
Innovationsfihigkeit ist sie bei der Ideengenerierung
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und Ideeninkubation lberlegen, hinsichtlich der strukturel-
len Anpassungsfihigkeit verfigt sie (ber ein grbBBeres
Flexibilitdtspotential.

Mehrdimensionale Organisationsformen haben ein grbtBeres
Stabilitléitspotential und sind bei der Durchsetzung von
Innovationen {lberlegen. Sie verfiigen hinsichtlich der
Sozio-Emotionalitiit lber das geringere, hinsichtlich der
Sach-Rationalitit {ber das gr8Bere Zielerreichungspo-
tential.

Der generalisierende Eindruck von der Flexibilitit und
Labilitit mehrdimensionaler Organisationsmodelle, ver-
bunden mit einem hBheren aber unsicheren Leistungsniveau
wurde bei der Analyse des Kompetenz- und des Entschei-
dungskonfliktes deutlich. Ihm steht die Beurteilung mehr-
dimensionaler Organisationsformen als stabilere, dafir
fir Anpassungsprobleme weniger geeknetere Strukturalter-
native gegenillber.

Somit gelten fir die Handhabung des institutionalisierten
Konfliktes in mehrdimensionalen Organisationsstrukturen

zwel Problemkreise: Unter welchen Voraussetzungen kann
erstens das h8here Leistungspotential der mehrdimensionalen
Organisationsmodelle bei einer hinreichenden Stabilitit

der Konfliktsituation erreicht werden. Wie kann zweitens
die Inflexibilitit der mehrdimensionalen Organisations-
formen bei einer hinreichenden Stabilit#t der Konflikt-
situation verringert werden.
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D. Die Handhabung des institutionalisierten Konfliktes
in mehrdimensionalen Organisationsstrukturen

I. Merkmale der Konflikthandhabung

Die Erdrterung der Handhabung des institutionalisierten Kon-
fliktes in mehrdimensionalen Organisationsstrukturen erfolgt
aufgrund der Erkenntnisse, welche bel der Beschreibung und
Beurteilung von Konfliktsituationen gewonnen wurden. Ihr
kommt in diesem Zusammenhang die Punktion zu, die Voraus-
setzungen fiir die Anpassung des Organisationssystems an
verdnderte kontextuale Bedingungen zu gewldhrleisten, wozu
eine m8glichst weitgehende Offenlegung von Konflikten not-
wendig ist. 1) Andererseits impliziert die mit der Konflikt-
handhabung verbundene Ver#dnderung des Organisationssystems
in bestimmten Fillen die Verhinderung von Konflikten, ins-
besondere wenn sie als dysfunktional beurteilt worden

gind: "Strukturbildung hat die Funktion der Konfliktver-
meidung, indem Handlungsorientierungen vermittelt werden,
die M3glichkeiten individueller divergierender Handlungs-

orientierungen reduzieren oder ausschlieBen sollen". 2)

Im Rahmen des somit vorhandenen Spielraumes zwischen Konflikt-
3) welcher im Laufe
dieses Kapitels im Hinblick auf die Gestaltung originfirer

frderung und Konfliktverhinderung,

IJVgI. Nemetzade (Konflikt und Krise) 242, der bei gesell-
schaftlicher Betrachtung anstelle einer Konsensustheorie
fir eine Konflikttheorie des sozialen Wandels plddiert.

2)0¢chl1¢r (Struktureller Ansatsz) 19.

3)D£a Kennzeichnung eines Spielraumes der Konflikthandhabung
bedeutet, daBf es hiersu keine eindeutigen Regeln bzw. Ge-
setzmidBigkeiten gibt. Vgl. Tannenbaum/Sehmidt (Management
of Differences) 108: "There is no one "right" way to deal
with differencea”; oder Luhmann (Funktionen und Folgen)
240: "denn eine eitndeutige, volletldndige, transitive Rang-
ordnung aller Werte ist auch in formalen Organiesationen
nicht erreichbar. Die Formalisierung von Erwartungen be-
deutet lediglich, daB eine Grenze institutionalistert und

deutlich sichtbar gemacht wird, bie su der hin Konflikte
toleriert werden, jenseite der sie ausgeschlossen sind".
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und derivativer Konfliktursachen zu beschreiben ist, sol-
len zunlchst die als wesentlich erachteten sachlichen

und zeitlichen Merkmale der Konflikthandhabung beschrie-
ben werden. Diese sind stets einzusetzen, um Dysfunktionen

1)

zu vermeiden und somit eine Funktionalisierung des in-

atitutionalisierten Konfliktes zu erzielen.

a) Sachliche Merkmale

Die Institutionalisierung von Konflikten bedeutet, daB
auch der zeitliche Ablauf der Konflikthandhabung und ihre
Einordnung in den KonfliktprozeB einer gewissen Formali-
sierung zuginglich ist. Sie spiegelt sich letztlich in
dem Versuch wider, ein Paradigma der Konfliktl8sung auf-
zustellen.

2)

Folgt man den Uberlegungen von Galtung, so ist zun#chst
im Rahmen eines Verteilungsmechanismus die Allokation ma-
terieller und immaterieller Ressourcen vorzunehmen. Ein
Entscheidungsmechanismus ist erforderlich, um zu bestim-
men, welche Konfliktpartei in einer konkreten Konfliktsitua-
tion positiv oder negativ zu sanktionieren 3) ist und
schlieflich ist mit Hilfe eines Beendigungsmechanismus die

Konflikthandhabung abzuschliefen. ")

J)Kritcricn sur Beurteilung der Funktionalitdt baw. Dye-
funktionalitdt von Konfliktwirkungen bilden die Indika-
toren der Wirkungskomponente der Kenfliktsituation. Vgl.
ineb. 5. 185 ff. von Kapitel C d.A.

2)yo1. Galtung (Konfliktldsung) 113-177, insb. 124 ff.

SJVgI. ebenda, baw. Gamson (Discontent) 360 f.

‘JVgI. Galtung (Konfliktlosung) 123, Boulding (Conflict)

133 ff.




-235-

In diesem Zusammenhang kommt f{ir die Problemstellung

d.A. den beiden erstgenannten Mechanismen besondere Be-
deutung zu. Ihre Untersuchung 148t sich in der Fragestel-
lung zusammenfassen, wie durch eine Ver#nderung integra-
tiver oder koordinativer Strukturen eine Beeinflussung
der Handlungsm8glichkeiten der Konfliktparteien erfolgen
kann.

Der den Verteilungs- und den Entscheidungsmechaniamus
umfassende Konflikthandhabungsmechanismus hat an den Variab-
len anzusetzen, welche als originiire und derivative Kon-
fliktursachen in Frage kommen. Dabei ist zu beachten, daf
relevante Ursache-Wirkungs-Beziehungen erfaft worden sind.l)
Weiterhin besteht die Problematik, 2) ob die im Rahmen

der Konflikthandhabung zur Verf{lgung stehenden Mdglichkei-

ten systemkonform und in abgestufter, dosierter Form ein-

setzbar sind. In diesem Zusammenhang ist davon auszugehen,
daf durch die Formalisierung der Konflikthandhabung ver-
hindert werden soll, daB Konfliktverhalten destruktiv und
gefihrlich wird. "Die Kosten eines Konfliktes unter einem
bestimmten ertriglichen Maximum zu halten, ist daher eine
Lebensnotwendigkeit fir ein soziales System".

Die bisherigen Aussagen bedeuten, daB die Handhabung des
institutionalisierten Konfliktes in mehrdimensionalen
Organisationsstrukturen formal festzulegen und insofern
als legal zu bezeichnen ist. ) AuBerdem erfolgt diese

IJVgI. Kapitel C d.A.

2)ygl. Naase (Konflikte) 189 ff.

3)Galtuug (Konfliktldeung) 116 f.
“Zur Unterscheidung swischen formaler und informaler, le-
galer und nicht-legaler Konflikthandhabung vgl. Luhmann
(Funktionen) 243, baw. 249. Vgl. auch Deutsch (Resolution
of Confliet) 377 ff.
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durch"zielorientiertes Konflikthandeln in der Unter-
nehmung" 1) und kann deshalb als rational bezeichnet wer-
den.

Diese Merkmale werden, wie die Ausfilhrungen in den Ubrigen
Kapiteln d.A. bereits erkennen lieBen, insbesondere auf

die sach-rationale Ebene des Konfliktgeschehens bezogen. 2)

Jedoch ist die Beachtung sozio-emotionaler Zusammenhlnge
insbesondere bei der Betrachtung koordinativer Ansatzpunkte
der Konflikthandhabung unabdingbar. Deshalb sollen weiter
unten auch Fragen der Ausprigung und der Gestaltung von
Fihrungsformen und Filhrungsmodellen in mehrdimensionalen
Organisationsstrukturen untersucht werden. 3) Somit ist
festzustellen, daB in d.A. neben primir sach-rationalen
auch sozio-emotiorale Aspekte der Konflikthandhabung, sowohl
in integrativer als auch in koordinativer Hinsicht zu dis-
kutieren sind. Damit wird auch der sachliche Umfang der
Konflikthandhabung deutlich. Im ersten Fall wird von ver-
dnderbaren integrativen, organisatorischen Strukturen,

im zweiten Fall wird von vorgegebenen Organisationsstruk-
turen ausgegangen.

Ijxragcr (Konflikthandhabung) 114.

8)xrﬁglr (Konflikthandhabung) 130 ff, 152 ff., 167 ff.
unterecheidet auBerdem swischen der sozio-emotionalen
und der wertmdBig-kulturellen Ebene.

$)ygt. s.295 d.A.

) pabei Gberwiegt in der Konfliktliteratur die Diskuseion
koordinativer Handhabungstechniken. Vgl. Thiele (Konflik-
te) 88, Kupsch/Marr (Personalwirtschaft) 5§55, Blake/
Mouton (Confliet) passim. Ausnahmen hierzu finden sich
3.B. bet Kruger (Konflikthandhabung) 130 ff., Riuttinger
(Konflikt) 164 ff.
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Grundsdtzlich wird unterstellt, daf Konflikte in Abhdngig-
keit von ihrem Institutionalisierungsgrad zwar als unum-
gehbar, ein Interessenausgleich jedoch innerhalb der durch
das unternehmungspolitische System definierten Grenzen
méglich ist. 1) Insofern konzentriert sich die Konflikt-
handhabung auf konstruktive Aktivit4ten, welche der Pro-
bleml&sung dienen und durch Uberzeugyngsversuche und Ver-

handlungsprozesse 2) gekennzeichnet sind.

Als Ergebnis der Konflikthandhabung sind somit in erster
Linie Kompromisse 3) bzw. solche L8sungen zu erwarten,
welche die gleiche oder Hhnliche Stellung der Konfliktpar-
teien berflcksichtigen.

Ij?gl. Blake/Mouton (Confliet) 76 ff., Thiele (XKonflikte)

88, Mareh/Simon (Organieation) 123, Kridger (Konflikthand-

habung) 92, Luhmann (Funktionen) 202, Sawyer/Guetzkow

(Negotiations) 148 ff.
ajﬂarchfsimon (Organizatione) 123 ff. unterscheiden in die-
gem Zusammenhang zwischen "problem solving”, "persuasion”,
"bargatning"” und "politics", wobei sie ein zunehmendes
Konfliktpotential und eine zunehmende Gefahr fir den
Systembestand unterstellen. Diese Betrachtung wird insc-
fern modifiziert, daB innerhalb eines gewissen Zielkon-
gensaees zwischen den Konfliktparteien, der sioch z.B. in
einem gemeinsamen Interesse an der Bestandserhaltung des
Syetems auedrickt, alle von March und Simon genannten
Handhabungesformen in Frage kommen kdnnen. Auch Boulding
(Conflict) 148 f. 18t der Ansicht, daB sich problem-
solving und bargaining keineswegs gegenseitig auseschlie-
Ben. Vgl. auch Vigier (Konflikte) 72, Mayntz (Konflikte)
2180 ff.
ajﬁaban Ridckaug wund Domination nennen Sawyer/Guetskow
(Negotiatione) 358 folgende Mdglichkeiten: "the parties
ean compromisy the parties can to one degree or another
integrate freely on a basie of equality”.
Vgl. auch Bidlingmaier (Zielkonflikte) 139 ff.
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¢) Zeitliche Merkmale

Die zeitliche Problematik der Konflikthandhabung besteht
darin, da® die Reaktion auf eine Konfliktursache in der
Regel mit einer zeitlichen VerzSgerung erfolgt und es in-
sofern flir korrigierende MaBnahmen bereits zu spit sein
kann. Hinzu kommt die Gefahr verhaltensverstlrkender

Mechanismen, welche sich in individuell unterschiedlichen
oder gruppenspezifischen Reaktionsweisen verdeutlichen.

Deshalb kommt der priventiven Konflikthandhabung besondere

Bedeutung zu. 2) Dabei sind durch integrative Ansatzpunkte

der Konflikthandhabung die Bedingungen zu schaffen, welche
die Entstehung dysfunktionaler Konflikte verhindern. Ko-
ordinative Ansatzpunkte der Konflikthandhabung beziehen
sich dagegen auf Konfliktwirkungen, welche insbesondere

in den Phasen des gefilhlten und des wahrgenommenen Kon-
fliktes auftreten. 3) Insofern handelt es sich um aktive
Formen des Konfliktmanagements. Reaktives Konfliktmanage-
ment, welches sich auf den manifesten Konflikt oder gar
erst auf die Konfliktnachwirkungen bezieht, ist dagegen
m#glichst zu vermeiden. In diesen Fillen besteht m.E. die
Gefahr, daf die origindren und derivativen Konfliktursachen
zunehmend durch pers8nliche Erscheinungen {lberlagert und
nicht mehr einwandfrei diagnostiziert werden knnen (vgl.
Abb. 27).

JJVgI. Oechsler (Konflikt-Management) 18: "Lerntheoretische

Ansdtse gehen davon aus, daB Konfliktgenese und Reaktionen
auf Konflikte aus friuheren Situationen erlernt sind und
uut:r:ttllca die Existenz verhaltensverstdrkender Mechanis-
men”.
EJPgI. ROthig (Krisenmanagement) 13-20, der zwischen prad-
ventivem, aktivem und reaktivem Krisenmanagement unter-
scheidet.

JJZur Unterscheidung unterschiedlicher Phasen des Konflikt-
verlaufes vgl. FN 3, S. 41 d.A.
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Phase des Reagibilitit Ansatzpunkte

Konfliktprozesses der der
Konflikt- Konflikt=
handhabung handhabung

Ausgangslage,

Konfliktbedingungen origindre

Konfliktursachen

Egi;i?;%te Integrative
handhabiin Ansatzpunkte

latenter Konflikt ' g

gefihlter \ derivative

Konflikt aktive Konfliktursachen
Konflikt-

wahrgenommener handhabung iﬁ::g;ni;ﬁzg

Konflikt P

offener reaktive koordinative

Konflikt Konflikt- Ansatzpunkte
handhabung

Abb. 27: Konfliktprozef und Zeitpunkt der Kcnflikth&ndhabung])

1).'m Modifikation und Weiterentwicklung von

Esser (Individuelles Konfliktverhalten) 25 - 38,
Pondy (Confliet) 307,
Filley (Conflict Resolution) 7ff.
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Deshalb soll sich die Untersuchung der Handhabung des
institutionalisierten Konfliktes in mehrdimensionalen
Organisationsstrukturen auf integrative und koordinative
Ansatzpunkte im Rahmen des Priventiven und aktiven Kon-
fliktmanagements beschrinken. Koordinative Ansatzpunkte
der reaktiven Konflikthandhabung werden dagegen ausge-
schlossen.
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II. Integrative Ansatzpunkte der Konflikthandhabung

Integrative Ansatzpunkte der Konflikthandhabung knilpfen
an den originfren Konfliktursachen, d.h. am Struktur-
aspekt der Konfliktsituation an. 1) Dabei handelt es sich
grundsitzlich um die Elemente und die Beziehungen des
Organisationssystems der Unternehmung.

a) Elementbezogene Konflikthandhabung

1. Aufgabenbild

- Aufgabenumfang

Die integrative Handhabung des institutionhliaierten Kon-
fliktes im Hinblick auf den Aufgabenumfang bedeutet, wenn
man von einem positiven Zusammenhang von Aufgabenumfang

und Konfliktintensitit ausgeht, daf eine Konfliktredu-
zierung dann zu erreichen ist, wenn die Ausprigung dieses
Indikators der Konfliktsituation fir die einzelnen Konflikt-
parteien von einer starken Systemorientierung (mehrdimensio-
nalen Organisationsmodelle) bzw. ausgeprigten Bereichs-
Uberschreitung (mehrdimensionale Organisationsform) im Ex-
trem bis zu einer deutlichen Bereichsbegrenzung veréindert
wilrde.

Wenn man dieser Argumentation folgt, 148t sich der Aufga-
benumfang durch eine stirkere Spezialisierung und damit
durch eine Teilung des Aufgabenbereiches innerhalb der
einzelnen Konfliktparteien reduzieren. Hierzu ist allerdings
eine VergrdBerung des Personalbestandes erforderlich. AuBer-
dem werden umfangreichere Koordinationsmechanismen, sowohl

IJVgI. S. §2 in Kapitel A d.A., sowie die Ausfihrungen zu den

Wirkungen der Indikatoren des Strukturaspektes in Kapitel
€ d.A. auf 8. 112 ff. Zusdtalich sind die Ergebnisese der
Analysn des Kompetenz- und des Entaahatdungakonfltkts, so=
weit ste in integrativer Hinsicht relevant sind, in die
Betrachtung mit einzubeziehen.
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innerhalb als auch zwischen den Konfliktparteien erfor-
derlich, weil in verstliirktem MaBe eine Teamorientierung
erforderlich ist. 1)
verbundenen Nachteilen erh&hter Personalkosten und einem

Dabei stehen den mit dieser L¥sung

zunehmenden Konfliktpotential im intra- und interperso-
nalen Bereich die Chancen einer hBheren Arbeitsleistung

und Entscheidungsqualitlit gegenilber, welche auf dem
Synergie- und dem Kreativit#tspotential effizienter Arbeits-

gruppen beruhen. 2)

Die Strategie der ErhBhung des Spezialisierungsgrades

beruht auf der grundsitzlichen Unterstellung, daB8 der im
Rahmen einer mehrdimensionalen Organisationsstruktur zu
bewdltigende bereichsllberschreitende, bzw. systembezogene
Charakter der Aufgabenstellung nicht ver#ndert werden

kann. Eine isolierte Begrenzung der einzelnen, auf jeweils
eine Person bezogenen Aufgabenbereiche (Stellenaufgaben), 3)
in Verbindung mit einer verstirkten Betonung von Struktur-
merkmalen, wie sie fir ranghierarchische Organisations-
strukturen typisech sind, ") widre m.E. nicht kontextadiquat

IJZu Gestaltungsmdgliochkeiten und -problemen speziell team-

ortentierter Matrizorganisationen vgl. Schneider (Matriz-
organisation) pasaim.
2JUntcrauahuagcu sur Effizienz von Arbeitesgruppen finden
8ich insbesondere bei Seidel (Pdhrungsform) passim,
ferner bei Zepf (Fhrungsstil). Allerdings ist die
Gleiochsetaung von Matrizstruktur und Teamstruktur durch-
aus problematisch.
Vgl. Davis/Lawrence (Matriz Organizations) 135 I
3) pur Auffassung von Stellen ale Basissystemen und als den
kleinsten Leistungsbereichen organisatorischen Einheiten
vgl. Bleicher (Organisation wund Fuhrung) 37 f,
‘)Z.B. die fur das Einlinienprinszip geltenden Prinzipien
der Einheit der Leitung und der Einheit des Auftrage-
empfanges vgl., Hill/Fehlbaum/Ulrich (Organisationslehre)
212, Grochla (Unternehmungsorganisation) 95.
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und mit der Gefahr verbunden, daf splitestens im Rahmen
der koordinativen Gestaltungsproblematik fir die Problem-
1%sung wesentliche Parameter unberficksichtigt bleiben.

Unter Beibehaltung der deshalb erwldhnten Ausprigung des
Aufgabenumfanges ist als alternative oder als flankierende
MaBfnahme zur Spezialisierungsstrategie in personalwirt-

schaftlicher Hinsicht eine sorgflltige Abstimmung zwischen

den mit diesem Aufgabenmerkmal verbundenen Anforderungen
und den erforderlichen personalen Fihigkeiten 'vorzunehmen.
Hierzu ist insbesondere die systematische Ausbildung von
Filhrungskrfiften zu zdhlen, welche auf die Befihigung zur
Ubernahme von Positionen abzielt, welche in institutionali-
sierte Konflikte einbezogen sind. Hierbei handelt es sich
um die Aneignung von Fllhrungstechniken, mit deren Hilfe
Konflikte bewuBt gemacht und analysiert werden k¥nnen.
In engem Zusammenhang hierzu ist eine umfassende Personal-
planung erforderlich, wobei durch job rotation der Er-

1)

fahrungshorizont der Filhrungskréifte zu erweitern und das
Problemverstindnis fir die einzelnen Konfliktparteien zu
vertiefen ist. Faft man diese integrativen Handhabungsmig-
lichkeiten zusammen, ist anzunehmen, daf® das Konfliktpo-
tential bereichsilberschreitender und systembezogener Auf-
gaben funktionalisiert werden kann.

Im Hinblick auf mehrdimensionale Organisationsformen ist
zu erwarten, daf® mit Hilfe der erwlhnten Strategien ver-
hirtete Stab-Linien-Beziehungen verindert werden k&nnen.

IJVQI. u.a. Kriger (Konflikte) 2§-33,

Kriger (Konfliktateuerung) passim.
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Bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen, wo diese
Trennung zwischen segmentierenden und traversierenden
Organisationsstrukturen wenlger ausgeprigt ist, 1ist an-
zunehmen, daB der Einsatz dieser Handhabungsm8glichkei-
ten auf keine wesentlichen Schwierigkeiten stlgt und
eine Hhnliche Wirkung auf den institutionalisierten Kon-
flikt erwartet werden kann.

- Aufgabendiversitit

Die Intensitit von institutionalisierten Konflikten kann
dann durch integrative Handhabungsformen verringert wer-

den, wenn die Aufgabendiversitit ebenfalls abnimmt. 1)

Dabei besteht zu den Ausfilhrungen des letzten Abschnittes
insofern eine wichtige Gemeinsamkeit, daB nicht der organi-
satorische Kontext an die Organisationsstruktur, sondern
umgekehrt die Organisationsstruktur an den organisatorischen
Kontext anzupassen ist. In Erginzung zu den bislang er-

wihnten integrativen Formen der Konflikthandhabung ist

bei spezieller Betrachtung der Aufgabendiversitiit als Kon-
fliktursache dafilr zu sorgen, daf konkurrierende Bezie-
hungen zwischen den Konfliktparteien sowie kreative Auf-
gaben und Aufgaben mit Uberwachungscharakter beachtet

werden. 2)

Konkurrenzbeziehungen zwischen den Konfliktparteien sind
weitgehend zu versachlichen. Wichtige organisatorische

Instrumente bilden in diesem Zusammenhang die Stellenbe-

schreibung 3) und das Funktionendiagramm, a mit deren

1)yat. 5. 163 d.A.

2)yat. 5. 184 d.A.

SJVgl. sur Stellenbeschreibung z.B. Oehler (Stellenbeschrei-
bung) passim, Wrabetz (Stellenbeschreibung) passim

$)yo1. 5. 261 d.A.
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Hilfe der Umfang und der Inhalt organisatorisch rele-
vanter Rechte und Pflichten gegenseitig transparent ge-

macht werden kann.

Diese Transparenzfunktion kann mit Hilfe eines aussagekrif-

tigen Informationssystems unterstltzt werden, indem be-
stimmte Kennzahlen (z.B. Deckungsbeitrlige pro Produkt oder
Region) als Entscheidungsgrundlage dienen. Insgesamt ist
somit zu verhindern, daB die Diversitit der Aufgabenstel-
lung personalisiert wird. Deshalb erfilllen die bereits im
letzten Abechnitt erw#hnten Mdglichkeiten des job rotations
im Hinblick auf die integrative Handhabung der Aufgaben-

diversitlit, eine ausgesprochene Generalisierungsfunktion,
1

um durch Erweitern des Erfahrungshorizontes das Verstind-

nis fir heterogene Aufgaben zu vertiefen.

AuBerdem ist dafir zu sorgen, daB Konflikte zwischen
kreativen Aufgaben und Aufgaben mit Uberwachungscharakter
vermieden werden. Insbesondere sind die Voraussetzungen

filr kreative Probleml8sungen zu schaffen, wobei Uberwahhungs-
aufgaben in diesem Zusammenhang einzuschrinken sind. Auf
derartige Uberlegungen ist im Rahmen koordinativer Ansatz-
punkte der Konflikthandhabung noch intensiver einzugehen.
AbaschlieBend sei jedoch darauf hingewiesen, daf derartige
Fragen der Konflikthandhabung insbesondere fir mehrdimensio-
nale Organisationsformen gelten, weil dort ein geringeres
Kreativititspotential und ein stirkerer Uberwachungscharakter
als in mehrdimensionalen Organisationsmodellen vorliegt.

1)

Ijﬁicrbci handelt es sich um die koordinative Handhabung

der Indikatoren "Novitdt der Problemetellung” und "Pro-
grammierungsgrad” auf den 5.286 und 287 d.A., ferner um
Fragen der Filhrungeform in mehrdimenaionalen Organisations-
strukturen. Vgl. hierzu S.285 d.A.
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- EngpaBcharakter

Der EngpaBcharakter einer Aufgabe wirkt um so weniger als
Konfliktursache, desto stirker ein Abhingigkeitsverhiltnis
zwischen den Konfliktparteien beriicksichtigt wird. Inso-
fern sind die bereits erwldhnten Instrumente von Bedeutung,
welche die Transparenz der Organisationsstruktur erhlhen
und die Konfliktparteien mit geeigneten Informationen ver-
sorgen. 1) Dies ist vor allem deshalb wichtig, weil die
einfachste Handhabungsstrategie, durch eine Ressourcener-
h8hung den Engpafcharakter unmittelbar zu verringern und
dadurch das Konfliktpotential zu eliminieren, in der Regel
aus Kostengriinden ausscheiden dirfte.

Stattdessen ist zu {lberlegen, ob nicht durch eine Umver-
teilung von Ressourcen (z.B. Personal, HOhe des Budgets,
Kompetenzen) ein zu starker restriktiver Einfluf behoben
werden kann. Insofern mildte untersucht werden, inwieweit
bei mehrdimensionalen Organisationsformen sequentielle
Abh#ngigkeiten, bzw. bei mehrdimensionalen Organisations-
modellen reziproke Interdependenzen verindert werden soll-
ten.

Bei sequentieller Abhingigkeit besteht m.E. die Gefahr, dah
komplexe Probleme nicht umfassend genug gelBst werden kin-
nen, weil infolge der damit verbundenen einseitigen
Ressourcenverteilung (z.B. eine unterschiedliche personale
Ausstattung) bestimmte Alternativen nicht umfassend genug
untersucht oder in einem relativ frilhen Stadium als nicht
relevant erachtet werden. Deshalb ist es notwendig, auch
reziproke Abh#ngigkeiten institutionell zu verankern.

Dygt. s.244 d.a.
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Hierzu ist das Recht der traversierenden, stabs8hnlichen
organisatorischen Einheiten zu z#hlen, vor der Entschei-
dungsfdllung eine umfassende Stellungnahme abgeben zu
dilrfen und insbesondere nach der getroffenen Entscheidung
zundchst bei der entsprechenden Linieninstanz als auch bei
einer dritten, neutralen Instanz Widerspruch einlegen zu

1)

k8innen. Auch ein Vetorecht ist u.U. zu institutiona-

lisieren.

Umgekehrt kann es notwendig sein, ausgesprochen reziproke
Abhlngigkeiten dann zu beenden, wenn bis zur Einigung
zwischen den Konfliktparteien zu viel Zeit bendtigt wird.
Dabei ist es denkbar, eine der Konfliktparteien bei lange
andauerndem Dissens mit umfangreicheren Kohpetenzen zu
betrauen. Wegen der damit verbundenen Gefahr der Partei-
lichkeéit der Probleml®sung erscheint es jedoch als sinn-

. voll, ebenfalls wie bei ausgesprochen sequentieller Ab-
héngigkeit eine neutrale Stelle zur Konflikthandhabung
heranzuziehen. 2

IJZum Ubergang vom Dyaden- zum Triaden-Konsept vgl.

Aubert (Types) 27. Zu den M8glichkeiten des Dritt-

Parteien-Urteils vgl. Krilger (Konflikthandhabung) 98.

Zu Berufungemdglichkeiten der Linie gegenilber Pro-

Jektgruppenentscheidungen vgl. Dullien (Flexible

Organisation) 100.

| 2J41£crd£ngs wurde bet der Analyee dee Einflusses dee

Indikators "EngpaBeharakter"” auf S. 164 d.A. bereits
darauf hingewiesen, daB letztlieh nur eine empirische
Untersuchung zu einer weiteren Erkenntnisgewinnung
beitragen kann.
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- Aufgabendauer

Im Zusammenhang mit der Analyse des Indikators "Aufgaben-
dauer" wurde die Dringlichkeit der Aufgabenstellung als
wesentliche Konfliktursache ermittelt. Konflikte sind somit
auf ein ertridgliches Ma8 zu reduzieren, wenn die Dringlich-
keit der Aufgabe verringert wird.

Die Dringlichkeit der Aufgabenstellung 148t sich unmittelbar
dadurch vermindern, daf die zeitliche Befristung einer Auf-

gabe gemildert wird. 1) Dieser M8glichkeit sind jedoch

enge Grenzen gesetzt, wenn die Dynamik der Aufgabenstel-
lung es verbietet. Deshalb ist es erforderlich, nach Mecha-
nismen zu suchen, welche zugleich die grilndliche Bearbei-
tung einer Aufgabe ermdglichen, ohne da® ein Uberm#figer
Zeitdruck gegeben ist.

Die grundsitzliche L8sung dieses Problems kann nur darin
bestehen, daB wesentliche konfliktbeladene Aufgaben recht-
zeitig antizipiert werden, d.h. einer systematischen Pla-
nung zugeflhrt werden. 2) In diesem Falle kdnnen relevante
Alternativen gesucht, bewertet und ausgewihlt werden, um
bei akutem Bedarf realisiert zu werden.

Dabei ist diese Problemverlagerung mit zunehmender Anwen-
dung der mehrdimensionalen Organisationsstruktur auf den
oberen Hierarchieebenen um so leichter durchfilhrbar. Z.B.
petrifft ein betrichtlicher Aufgabenbereich in mehrdimensio-

1)
2)

Vgl. Luhmann (Programmierung) 324 ff.

Vgl. Naschold (Organisation) 62 ff. Zur Einbettung von
Abstimmungeprozessen in Planungssyeteme vgl. auch
Bleieher (Organisationsformen) 58 ff.
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nalen Organisationsmodellen Fragestellungen der Pla-

nung. 1) Beim Einsatz von mehrdimensionalen Organisations-
formen auf mittlerer Ebene ist dagegen verstlrkt darauf zu
achten, daf der Anteil der Planungsaufgaben fir alle Kon-
fliktparteien zu Lasten von Realisations- und Implementa-

tionsaufgaben erh8ht wird.

- Zeitliche Orientierung

Betrachtet man die SchluBfolgerungen des vorhergehenden
Abschnittes (lber die Notwendigkeit von Planungsstrategien,
um die Dringlichkeit der Aufgabenstellung zu verringern,
so ist im Hinblick auf integrative M&glichkeiten der Be-
einflussung des Indikators "zeitliche Oriehtierung" davon
auszugehen, dag mit zunehmendem Zeithorizont nicht die
Intensitiit, sondern die HHufigkeit von Konflikten von

herausragender Bedeutung ist. 2)

Diese Konstellation des institutionalisierten Konfliktes
ist jedoch im Hinblick auf eine konstruktive Problembe-
wiltigung als glinstig anzusehen. Da die Konfliktinten-
sitit nicht besonders ausgeprigt ist, kann eine ausgeprigte
Partizipation zwischen den Konfliktparteien angestrebt wer-
den. Allerdings ist sie auf diejenigen Personen zu be-

schrinken, welche {lber die fllr die jeweilige Problemstellung
relevanten Informationen verfligen.

IJFg!. Kapitel B, S§. 1§2 d.A.

2 yit. 5. 166 d.a.

JJng. Davis/Lawrence (Matriz-Organizations) 136:
"the concept of teamwork was put in perspective: as
often aes necessary and as little aes possible”.

Zur Funktion von Partiszipation ales Kontrollastrate-
gite vgl. Gamaon (Discontent) 308.
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Die Partizipationsstrategie kann insbesondere bei mehr-
dimensionalen Organisationsmodellen angewendet werden.
Dort bestehen wegen der Dominanz langfristiger Planungs-
aufgaben und der prinzipiellen Gleichberechtigung zwischen
den Konfliktparteien glinstige Voraussetzungen fiilr eine
weitgehende Beteiligung bei wesentlichen Problemaspekten.

Bei mehrdimensionalen Organisationsformen ist dagegen der
Partizipationsgrad der traversierenden Organisationsein-
heiten zu erh8hen, wobel jedoch vorauszusetzen ist, daB
auch die im letzten Abschnitt erw#hnte Planungsstrategie
angewendet wird. Aufgabendauer und zeitliche Orientierung
der Aufgabe sind damit in einem engen Zusammenhang zu
sehen.

- Wiederholungsgrad

Die im letzten Abschnitt erfolgten Ausfilhrungen zur Not-
wendigkeit verstirkter Planung und Partizipation lassen
sich im Hinblick auf integrative Handhabungsm8glichkeiten
des Wiederholungsgrades der Aufgabe durch die Strategie
der Formalisierung erginzen.

Dabei sollte der Grundsatz gelten, daB alles, was ein-
deutig regelbar ist, zu formalisieren ist, wocbei der ver-
bleibende Ermessensspielraum den koordinativen Gestaltungs-
handlungen der Konfliktparteien {lberlassen bleiben kann.

In mehrdimensionalen Organisationsmodellen ist somit eine
Formalisierung anzustreben, welche dem niedrigen Wieder-
holungsgrad der Aufgabenstellung entspricht. Dabei =ind
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1)

zu nennen, welche durch Aufzeichnungen in Organisations-

wiederum Stellenbeschreibungen und Funktionendlagramme

handbiichern zu erginzen sind. Die Formalislerung aufbauvorga-
nisatorischer Zusammenh#nge wird jedoch dem Charakter mehr-
dimensionaler Beziehungen als Modifikation des ranghlierar-
chischen Prinzips nur zum Teil gerecht. Zus#dtzlich 1ist in
ablauforganisatorischer Hinsicht eine Kennzeichnung der
wichtigsten Entscheidungskomplexe und der dabei einzuschalten-
den organisatorischen Einheiten vorzunehmen. Trotz dleser
Formalisierungsmdglichkeiten verbleibt geniigend Raum fir
Ermessenskonflikte, welche durch koordinative Mafnahmen zu
handhaben sind.

Fiir mehrdimensionale Organisationsformen gllt diese Problema-
tik kaum. Die Aufgabenbilder der Linienstellen sind der For-
malisierung relativ gut zuglnglich, Filr die traverslerenden
organisatorischen Einheiten gilt dieser Sachverhalt wiederum
in geringerem MaBe, jedoch ungleich einfacher als bei mehr-
dimensionalen Organisationsmodellen, wo der nliedrige Forma-
lislerungsgrad fir alle Konfliktpartelen gleichermaﬁen'gilt.
Allerdings sollten bel mehrdimensionalen Organisationsformen
von den segmentierenden Organisationseinheiten der Linle
keine zu starken Formalisierungsimpulse ausgehen, welche
wiederum die Partizipationsmbglichkeiten der traversleren-
den Organisationseinheiten einengen.

]JZu Méglichkeiten der Kompetenzverteilung bzw. der Hand-

habung der "Kompetenzpartizipation” vgl. in diesem
Kapitel die S. 260 ff.
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= Verweildauer

Das mit der Verweildauer der Aufgabe verbundene Konflikt-
potential ist bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen
h8her als bel mehrdimensionalen Organiaationsrcrmen.1
Grundslitzlich wilrde die Intensitl#t und die Hiufigkeit von
Konflikten verringert, wenn die Verweildauer der Aufgabe

erhht wilrde. Dies ist angesichts des komplexen und dyna-
mischen Kontextes mehrdimensionaler Organisation jedoch

nur bedingt m8glich.

Die Verweildauer der Aufgabe ist allerdings dann der
integrativen Konflikthandhabung zuginglich, wenn sich

mit Hilfe einer langfristigen, umfassenden Organisations-
planung 2) rechtzeitig die Notwendigkeit zur Knderung von
Aufgaben und damit auch der {brigen Elemente sowie der

Beziehungen des Organisationssystems in partieller oder
totaler Hinsicht erkennen 1HAt. Dabei ist Organisationspla-
nung stets in Verbindung mit einem Zyklus zu sehen, wel-
cher auBerdem aus den Phasen der Organisationsimplemen-
tation, -realisation und -kontrolle besteht und der in
einen wechselseitigen Anpassungsproze8 zwischen Umwelt-,
Untergﬁhmunss- und Organisationsentwicklung eingebettet
ist.

Die Notwendigkeit zur Organisationsplanung ist angesichts
des Kontextes mehrdimensionaler Organisationsstrukturen
somit unerldBlich. Sie ist bei mehrdimensionalen Organi-
sationsmodellen insgesamt stirker gegeben als bei mehr-
dimensionalen Organisationsformen: der systembezogene Auf-
gabenumfang und die Konzentration des Aufgabenbildes auf die

yet. 5. 160 d.a.

EJVgl. Bleicher (Organisationsplanung) 2877 f,Hahn (Organisa-
tionsplanung) 447 - 453,

JJVgI. Bleicher (Gestaltung) 1i.Dr.
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oberen Hierarchieebenen milssen in einem rechtzeitigen
Kontrollvorgang regelmigig Uberprift werden. Damit wird
auch der Gefahr vorgebeugt, da® mehrdimensionale Organi-
sationsstrukturen nur bei einer expansiven Unternehmungs-
entwicklung funktionieren, bei einer kontraktiven Unter-
nehmungsentwicklung jedoch als ungenligend und funktionsun-
fihig beurteilt werden. 1 Bei einer vorlibergehenden, aber
starken Ver#nderung der relevanten Umwelt ist es evtl.
sinnvoll, da8 "the organization will go back to its pen-
dulum days,alternatively between the centralized manage-
ment of the crunch period and the decentralized freedoms

of more prosperous times". 2)

2. Personenbild

- Professionalisierungsgrad

Wie die Analyse des Indikators "ppofessionalisierungsgrad"
ergab, sind im Hinblick auf diese Konfliktursache mehr-
dimensionale Organisationsformen stldrker betroffen als

mehrdimensionale Organisationamodelle.s}

Dabei ist zu vermeiden, da® zu starke Unterschiede
zwischen Professionalisierungs- und Formalisierungsgrad
entstehen. Integrative Ansatzpunkte der Konflikthandhabung
milssen sich deshalb entweder auf eine Knderung des Perso-
nenbildes oder die verstirkte Anwendung struktureller,
d.h. elemente- und beziehungsbezogener Mafnahmen beziehen.

JJVQI. Davie/Lawrence (Matriz Organizations) 136.
EJcblnda
3)

vgl. S. 169 d.A.
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Im eraten Fall ist zu erwligen, ob eine Verringerung

des Professionalisierungsgrades sinnvoll ist. Die Ent-
scheidung hierzu hl#ngt insbesondere von der vertikalen
und horizontalen Prioritidt der mehrdimensionalen Organi-
sationsstruktur ab. Zusitzlich ist ein dem Professionali-
sierungsgrad angemessener niedrigerer Formalisierungsgrad
zu schaffen. Das verringerte Ausmaf biilrokratischer Rege-
lung ist durch verstidrkte Partizipationsmdglichkeiten zu
erginzen.

Wihrend bei mehrdimensionalen Organisationsformen beide
Handhabungsstrategien in Betracht kommen, ist bei mehr-
dimensionalen Organisationsmodellen bei prinzipiell not-
wendigem hohen Professionalisierungsgrad zu Uberpriifen,
ob der Formalisierungsgrad nicht zu hoch bzw. die Parti-
zipationsm¥glichkeiten nicht zu gering sind. Wie die
Ausfihrungen zu den anderen Indikatoren des Struktur-
aspektes bislang gezeigt haben, sind M&glichkeiten hierzu
jedoch grunds#tzlich vorhanden.

= Personendiversitit

Sicherlich wlre die Diversitidt von Personen dann keine
Konfliktursache mehr, wenn sie kaum noch oder im Extrem-
fall {lberhaupt nicht mehr vorhanden wire. Andererseits
ist eine ausgeprigte Personendiversitit eine wichtige
Voraussetzung dafilr, dag die verschiedenen Aspekte einer
Aufgabe beachtet und verarbeitet werden.

Insofern kommt einer gemeinsamen Zielorientierung zwischen

den Konfliktparteien groBe Bedeutung zu. Daraus folgt, daB
die Konfliktparteien soweit wie m8glich in Zielsetzungs=-
und die damit verbundenen Willensbildungsprozesse einzu-
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l beziehen sind. Hierzu sind entsprechende Filhrungstechniken )
erforderlich, welche die Zielvorstellungen der Konflikt-
parteien zur Kenntnis nehmen und eine Abstimmung zwischen

ihnen vornehmen, indem sie zu gemeinsamen Zielen amalgamiert
und u.U. bei nicht vorhandener Kompatibilitit eine verbind-
liche Rangfolge zwischen ihnen ermittelt wird. Dieser Zu-
sammenhang ist im Zusammenhang mit der institutionellen
Ebene koordinativer Konflikthandhabung noch zu vertiefen.

} Techniken der Zielvereinbarung kSnnen bei mehrdimensionalen

Organisationsmodellen von einer prinzipiellen Gleichge-

wichtigkeit zwischen den Konfliktparteien ausgehen. Bei

mehrdimensionalen Organisationsformen ist dies in geringerem

MaBe m8glich. Deshalb kommt ihrem Einsatz in diesem Falle

eher eine ausgleichende Funktion zu. Das bedeutet, das

| bei einer Zielvereinbarung in mehrdimensionalen Organi-

) sationsformen auch die Ziele derjenigen Konfliktpartei aus-
reichend zu berilcksichtigen sind, welche {ber geringere

\ Kompetenzen verfiligt. Insofern wire zu erwlgen, ob dritte,
neutrale organisatorische Einheiten in den Vereinbarungs-
prozef einbezogen werden kdnnen (z.B. die Revisions- oder

} die Organisationsabteilung, Instanzen auf hdlerer Unter-
nehmungsebene) .

- Personenbedeutung

Integrative Ansatzpunkte zur Handhabung personaler Eng-
paBfaktoren und Abh¥ngigkeiten milssen dahingehend unter-

i schieden werden, ob sie in mehrdimensionalen Organisations-
formen oder in mehrdimensionalen Organisationsmodellen Ver-
wendung finden sollen.

‘ J)Vgl. die Ausfihrungen zur Handhabung des Handlungsspiel-
\ rqumes der Problemldsung auf S. 280 d.A.

EJFgI. die Uberlegungen zu Fidhrungsformen und Fidhrungsmo-

dellen in mehrdimaensionalen Organisationsstrukturen auf

‘ S. 306 PF. d.A.
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Im ersten Fall ist dafilr Sorge zu tragen, daB einseitige
Abh4&ngigkeiten zwischen den Personen in segmentierenden
und traversierenden organisatorischen Einheiten modifi-
ziert werden. Dabei bestehen #hnliche Uberlegungen zur
Handhabung des Engpafcharakters von Aufgaben, 1) welche
hiermit eine gewisse Best#tigung erfahren. Insofern sind
Beratungs=- und Einspruchsrechte sowie die Einschaltung

neutraler Instanzen auch in diesem Zusammenhang von Be-

deutung.

Hinsichtlich mehrdimensionaler Organisationsmodelle ist
stattdessen darauf zu achten, daB die gegenseitige Ab-
héngigkeit zwischen den Konfliktparteien in ausreichendem
Mafe bewuBt gemacht wird und zur Entscheidungsf&llung aus-
reichende sachliche Grundlagen vorhanden sind.

Insofern bringt die Diskussion der Handhabungsmglichkei-
ten dieses Indikators keine neuen Erkenntnisse. Die hier-
zu notwendigen Instrumente passen sich jedoch nahtlos in
die bisherigen Uberlegungen ein.

b) Beziehungsbezogene Konflikthandhabung

1. Verteilungsbeziehungen

- Hierarchie- und Fllhrungsebene

Die integrativen Ansatzpunkte zur Handhabung der "Hierar-
chie-= und Filhrungsebene sind insbesondere in Verbindung
mit den Uberlegungen zur integrativen Handhabung der

yat. s. 246 d.a.
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; 1
Indikatoren des Aufgaben- und des Fersonenbildes ) zu
sehen.

Dabei sind die bereits erwidhnten personalwirtschaftlichen
Uberlegungen besonders relevant, welche letztlich eine
Integration von Organisations- und Personalplanung impli-

zieren. Prinzipiell wird davon ausgegangen, daB eine
Funktionalisierung von Konflikten einerseits durch eine
Spezialisierungsstrategie, andererseits durch eine Gene-

ralisierungsstrategie anzustreben ist. Diese Uberle-
gung ist im Hinblick auf die Untersuchung der Hierarchie-

und Fllhrungsebene zu dynamisieren. Dabei ist bei mehrdi-
mensionalen Organisationsmodellen das Konfliktpotential
systembezogener und bereichsilberschreitender Aufgaben

auf der oberen Unternehmungsebene, bei mehrdimensionalen
Organisationsformen das Konfliktpotential auf den mittleren
Unternehmungsebenen zu reduzieren.

Bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen diirften der-
artige Uberlegungen zur Personalplanung insbesondere EEEE:
zontale Verdnderungen, z.B. zwischen Geschifts- und Zentral-
bereichen betreffen. Damit bestehen filr eine Flhrungskraft
je nach Dimensionalitit des Segmentierungsmusters min-
destens zwel Karrierewege, welche im zeitlichen Ablauf
mehrmals miteinander kombiniert werden k&nnen. 2) Vertikale
Bewegungen beziehen sich allenfalls auf den Wechsel von

der mittleren zur oberen Unternehmungsebene. Sie sind

jedoech grundsftzlich begrenzt, weil mehrdimensionale Organi-
sationsmodelle hierarchieverflachend wirken und weite Lei-
tungsspannen deshalb die Befdrderungsaussichten in verti-
kaler Hinsicht verschlechtern.

yet. s. 241 77, d.a.

3J2u Karrierewvegen tn verschiedenen Organisationsstruk-

turen vgl. Granick (Karriereweg) 433-439.
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Diese Uberlegungen gelten jedoch weniger fir mehrdimen-
sionale Organisationsformen. Im Gegenteil bestehen viel-
filtige M¥glichkeiten des Aufgabenwechsels sowohl in hori-
zontaler als auch in vertikaler Hinsicht. Gerade der Wechsel
zwischen segmentierenden und traversierenden organisato-
rischen Einheiten wilrde das gegenseitige Verstlndnis fir
das jeweilige Aufgabenbild erweitern und somit zu einer
Reduzierung des modifizierten Stab-Linien-Konfliktes bei-
tragen. In vertikaler Hinsicht bestehen zusitzlich die auf
eine gr8Bere Anzahl von Ebenen bezogenen Aufstiegsmdglich-
keiten des Ein-Linien-Systems. Eine Integration von Organi-
sations- und FPersonalplanung wilrde auferdem die f{ir das
Projektmanagement typische Problematik abschwlchen, wel-
che sich insbesondere auf die Eingliederung des Projekt=-
managers nach Ablauf eines Projektes bezieht. Eine derar-
tige Position ist vielmehr geeignet, den Erfahrungshorizont
von Fllhrungskriften zu erweitern, welche zu einem spdteren
Zeitpunkt fir einen Einsatz in den Linienbereichen vorge-
sehen sind.

Abschliefend sei darauf hingewiesen, daR auch die Zuordnung
von Positionen zu anderen Filhrungsebenen einen wichtigen
integrativen Ansatzpunkt der Konflikthandhabung darstellt.
Damit wird das Gleichgewicht zwischen den Konfliktparteien
entscheidend beeinfluft. Auf derartige Uberlegungen ist

bei der systembezogenen integrativen Konflikthandhabung
noch zurflekzukommen.

yot. 5. 273 d.a.
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- Lelitungsspanne

Dysfunktionale Folgen, welche primir durch die Rollen-
1) sind unmittel-
bar dann zu vermeiden, wenn durch integrative Ansatz-
punktez} der Konflikthandhabung eine Entlastung des Vor-
gesetzten von selnen Leitungsaufgaben vorgenommen werden

ilberlastung des Vorgesetzten entstehen,

kann. Dabel gelten die folgenden Ausfilhrungen in stirkerem
MaRe fiir mehrdimensionale Organisationsmodelle als filr
mehrdimensionale Organisationsformen.

Die Entlastung des Kapazitltsaspektes der Leitungsfunktion
148t sich durch eine verstirkte Partizipation der Mitar-

]
beiter erzielen, welche sich auf alle wesentlichen Phasen

des Handlungsprozesses erstrecken sollte. Insofern sind dle
Mitarbelter sowohl an Planungs- und Kontrollprozessen als
auch an den darilber hinausgehenden koordinativen Gestal-

tungsproblemen zu beteilig&nE}.

In diesem Zusammenhang sind Lerneffekte zu erwarten, wel-
che die veriinderte Rolle der Leltung dokumentieren und

das ganzhelitliche, systembezogene Denken der Mitarbelter
férdern. Zugleich ist eine hBhere Motivation der Mitarbel-
ter denkbar, welche auf die verstirkte Beachtung von
Gruppen- und Ego-Bediirfnissen zuriickzufilhren ist. Wdhrend
somit das AusmaR der Rollenilberlastung des Vorgesetzten
zurilckgeht, ist eine Verringerung der Konfliktintensitit
anzunehmen, welche durch die Leltungsspanne als origlndre
Konfliktursache ausgelst wird. Stattdessen 1st wegen der

Vygt. 5. 175 d.A.

2JTh0m (Projekt-Matriz-Organisation) 126 spricht in diesem
Zusammenhang von "Systemstabilisatoren”.

sjugl. Zogg (Projekt-Management) 153,
Sehmidt (Matrizorganisation) 180,
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veridnderten Funktion des Vorgesetzten, welche stirker

auf die Regelung von Arbeitsbeziehungen ausgerichtet ist

und ihre Legitimation weniger durch eine bestimmte Festle-
gung von Verteilungsbeziehungen erhflt, eine grdfere Konflikt-
h¥ufigkeit zu erwarten, deren Handhabung im koordinativen

Gestaltungszusammenhang der Fihrung erfolgen muf. 1)

- Kompetenzpartizipation

Die Untersuchung der Wirkungen des Kompetenzkonfliktes hat
ergeben, daf integrative M8glichkeiten der Konflikthand-
habung am Machtbereich, der Machtstlirke und der Machtaus-

dehnung der Konfliktparteien zugleich ansetzen milssen.
Insofern bezieht sich die "Kompetenzpartizipation" nur
auf einen bestimmten, auf organisatorische Verteilungsbhe-
ziehungen und damit auf die Machtstldrke der Konfliktpar-
teien konzentrierten Konfliktbereich. Die umfassende Be-
wHltigung des durch den Kompetenzkonflikt zum Ausdruck
kommenden Machtphinomens erfordert dagegen die zusammen-
fassende Betrachtung der Handhabungsmdglichkeiten mehrerer
Indikatoren der Konfliktsituation und erstreckt sich in
ihrer Betrachtung letztlich auf die Ebene der zu unter-
suchenden mehrdimensionalen Organisationsstruktur insge-

samt (Organisationsmodell-Ebene). 2)

3) 188t sich
mit Hilfe mehrerer organisatorischer Instrumente er-

Eine klare, eindeutige Kompetenzpartizipation

reichen. Erstens kann mit Hilfe von "W-Pragen" der Inhalt
)

und der Umfang von Kompetenzen konkretisiert werden.

yat. s. 285 d.a.

2 yet. 5. 214 ff. d.A, sowie S. 279 ff. in Kap. D d.A.

SJZM Moglichkeiten der Kompetenavertetlung vgl.
Hofstetter (Kompetenszkonflikte) 311 ff.
‘JVgI. Schemkes (Kompetenzabgrenszung) 437 ff. und
SI 21? dl‘Al
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"In einer Objekt-Matrix-Organisation kann eine der-
artige Kompetenzzuordnung beispielsweise so aussehen,
daf das operative Verrichtungssystem einen stlrkeren
Einfluf auf Verrichtung (wie, wie oft, wieviel), Triger
(wer), Sachmittel (womit, wodurch) und Ort (wo) hat,
wihrend das objektbezogene Traversalsystem {ber Objekt
(was, woran, warum, wozu), Zeit (wann, wie lange) und
Umweltkomponente (woher, wohin) entscheidet”. 1)
Bezllglich der einzelnen "W-Fragen" kann somit eine unter-
schiedliche Ausprigung der "Kompetenzpartizipation" fest-
gelegt werden. Sie kann sich z.B. auf eine Alleinentschei-
dungskompetenz von Verrichtungs- oder Objektmanager oder

auf eine gemeinsame Entscheidungskompetenz beziehen. 2)

Grundlegende Bedeutung fir die Kennzeichnung von Kompe-
tenzen besitzt das Funktionendiagramm. 3) Es dient der
Kennzeichnung der einzelnen Stellen bei der Erfilllung be-

stimmter Aufgaben, wobei zugleich auch die entsprechenden
Kompetenzen beschrieben werden. Das Funktionendiagramm

iat somit hinsichtlich der Darstellung der Teilaurgabeh
bzw. Funktionen mit der Stellenbeschreibung identisch.
AuBerdem k¥nnen die Unterstellungsverhliltnisse mit ange-
geben werden, wodurch durchaus erkennbar wird, wer fir

wen arbeitet und wer mit wem kooperiert. ") (vgl. Abb. 28)

IJBringa (Organiesationesysteme) 168. Allerdings kommt bei

Bringe in der Unterscheidung swischen Basis- und Traver-
saletruktur eine Wertung sum Ausdruck, welche hier nicht
tUbernommen werden soll.
$ Zuderartigen Kompetensprofilen vgl. Steiner/Ryan
(Projeot Management) 26 ff., Brings (Organisatione-
8ysteme) 170 f.
JJZuu Funktionendiagramm vgl. u.a.: Weilemann/Stampa
(Buroorganisation), Ulrich/Staerkle (Organisa-
ticonastruktur) 42 ff., Bringes (Organieationssystema)
161-165.
‘Jrﬂr die einfache Version des Funktionendiagrammes gilt
diese Uberlegung jedoch nicht: dort sind keine Uber- und

Unterordnungebesiehungen ersichtlich.
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Unter=-
ﬂﬁnés—
leitg. ;
Pro=- |
Jekt- | |
STELLEN leitg.
Be - IPro- Ab-
haf- uk - satz
Sach= e
aufgaben fung eion
Projekthaupt=- E E E E E
planung g g/w a . i
D
Projektkoordination Eglw EK Em Em s
Entwicklung Eg!w Egiw B Eg/w B
Personal Ew EK E Ew E,
InTormation/ E E E. E
Daten a " ! "
Montage Ew Eg
Fertigungstechnik Ew Eg
"Lager B ?R Ew Em
Logistik EE E, E, E
Einkauf E“ Eg =
Inspektion Ew Eg B B B
1)
ES - Entscheidung in Grundsatzfragen
B, = Entscheidungsvorbehalt fiir wichtige Fille
Em = Mitentscheidungsrecht
B - Beratungsrecht
1)

zu dieser Legende vgl.

Ulrich/Staerkle (Organisationsstruktur) 44

Abb, 28: vereinfachtes Beispiel eines erweiterten Funktionen-
diacrammes fiir das Projektmanagement
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Diese vorwiegend statischen Instrumente zur Kennzeichnung
der Komptenzpartizipation k¥nnen in ablauforganisatorischer
Hinsicht durch Entscheidungstabellen ergidnzt werden.
Dabei sind die filr die Konfliktparteien wichtigsten
Problemkomplexe 2u kennzeichnen und die Kompetenzen filr
bestimmte Problemphasen festzulegen. Der dynamische Zu-
sammenhang ergibt sich auch daraus, da8 die Bedingungen
festzuhalten sind, unter denen bestimmte Probleme auftre-
ten kdnnen. Insgesamt handelt es sich hierbei um den Ver-
such, die in diesen Fillen notwendigen Kompetenzen der
Konfliktparteien zu verdeutlichen. Derartige Aufzeich-
nungen (vgl. Abb. 29) kdnnen in Organisationshandbilichern
festgehalten werden.

IJZu Entscheidungstabellen vgl. u.a. Strunz (Entschei-

dungetabellentechnik) 84-89, 172-179. Zu Entscheidungs-
regeln vgl. Brings (Organtiesationeseyeteme) 166 f.

Bringe (Organisationesysteme) 166 spricht in diesem
Zusammenhang in Anlehnung an Hegi von Freiheitsgraden

der Entscheidung. Vgl. auch Hegi (Projekt-Management)
363 7.
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In Abb. 29 wird von folgendem Zusammenhang ausgegangen:
in der Phase der Alternativensuche im Rahmen der Ent-
wicklung und Einfilhrung eines neuen Produktes hat ein
Produktmanager aus dem Bereich Forschung und Entwicklung
mit verschiedenen verrichtungsorientierten Unternehmungs-
bereichen zusammenzuarbeiten. Je nachdem, welche Eigen-
schaften des neuen Produktes diskutiert werden sollen,
sind unterschiedliche funktionale Kompetenzen vorhanden.
Anhand Abb. 29 148t sich dabei feststellen, bei welcher
koordinativen Problemstellung bzw. Problemkonstellation
eine bestimmte Kompetenzpartizipation erforderlich ist.
Allerdings kann sich diese Miglichkeit der integrativen
Konflikthandhabung nicht auf alle Detailprobleme beziehen.
Dies wlre schlieBlich gleichbedeutend mit éer Bllrokra-
tisierung kreativer Aufgaben.

Die grunds#tzlich gegebene Miglichkeit, die Aufteilung bzw.
Zuordnung von Kompetenzen mit Hilfe verschiedener Instru-
mente zu verdeutlichen, kann jedoch nicht darilber hinweg-
t4uschen, da8 alleine durch ihre Verwendung das grundsltz-
liche Problem nicht geldst ist, weshalb bestimmte Personen
beatimmte Kompetenzen {lbertragen bekommen.

In diesem Zusammenhang ist zu bedenken, daB die Zuordnung
von Kompetenzen untrennbar mit der Zuordnung von Verant-
wortlichkeiten verbunden ist. 1
von Kompetenzen im Hinblick auf origin#ire, derivative und
institutionelle Funktionen der Unternehmungsffhrung bei
den Konfliktparteien vornehmen zu k&nnen, 2) ist es m.E.

Um die Unterscheidung

I}Zur Problematik des Grundesatzes der Kongruenz von Auf-

gabe, Kompetenz und Verantwortung vgl. Bleicher (Ver-
antwortung) i.Dr.
2JV§I. Bleicher (Kompetenzen) i.Dr., Bleicher/Meyer
({Unternehmungs filhrung) 22.
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erforderlich, quantifizierbare Grundlagen zu schaffen.
Damit handelt es sich darum, die Kompetenzpartizipation
mit einer bestimmten Ergebnisverantwortung zu verbinden.

Grundsltzlich ist zwischen der Kosten- und Leistungs-
sowie der Erfolgsverantwortung zu unterscheiden. ) Dabei

kann davon ausgegangen werden, daf Verrichtungsstellen

mit Ausnahme des Absatzbereiches insbesondere fir verur-
sachte Kosten, Objektstellen (z.B. Profit Centers) auch
im Hinblick auf eln bestimmtes Marktergebnls verantwort-

lich gemacht werden kﬁnnenz).

Durch Kombination der einzelnen Formen der Ergebnisverant-
wortung kdnnen Kostenstellen (Verrichtungen) und Kostentri-
ger (Objekte) ermittelt werden. Dabei kann eine Verant-
wortungszuteilung z.B. in der Form erfolgen, daf® die Kon-
fliktparteien im Schnittpunkt einer mehrdimensionalen Or-
ganisationsstruktur gesamthaft gegenilber den {lberstellten
Dimensionen verantwortlich sind. Andererseits ist es mig-
lich, daB die Konfliktparteien im Schnittpunkt der Matrix
"gegenliber jeder i{bergeordneten Dimension f{ir spezialisierte
und unterschiedliche Teile ihres Gesamtergebnisses ver-
antwortlich sind. °’

Das Prinzip der Kostenverantwortung
von Verrichtungsstellen und der Erfolgsverantwortung von

Objektstellen gilt jedoch grundsftzlich fir beide Fille. 4

IJVgl. Brings (Organisationssysteme) 98-104,

Bleicher (Ergebnisverantwortung).
EJZur Profit-Center-Konzeption vgl. =.B. Welge (Profit-
Center-Organieation) passim.

Sjﬂlcicher (Ergebnisverantwortung) 27.

4JEa kann jedoeh nieht nur als Kompetenzgrundlage, sondern
auch, =.B. lber die Errechnung engpaBbezogener Deckungs-
beitrdge ale Grundlage fir die Zuteilung von Ressourcen,
3.B. Arbeitskrdften verwendet werden. Vgl. Drumm
(Allokationsproblematik) 344.
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Die Kompetenzverteilung zwischen den Dimensionen einer
mehrdimensionalen Organisationsstruktur kann nun prinzi-
piell so vorgenommen werden, daf Verrichtungsstellen im Hin-
blick auf die Kosten (z.B. die Fertigungskosten eines Pro-
jektes) fir das sie verantwortlich sind, bzw. Objektstellen
im Hinblick auf den Erfolg (z.B. das Betriebsergebnis pro
Geschliftsbereich), fir den sie einstehen milssen, Uber um-
fangreichere Kompetenzen verfilgen sollten. Dies schlieft
nicht aus, da8 beide Konfliktparteien fiir bestimmte Entschei-
dungen (z.B. bei der Absatzplanung) gesamtverantwortlich

und somit insgesamt gleichberechtigt sind.

In einer zweidimensionalen Geschiftsbereich- (Objekt)/
Zentralbereichs- (Verrichtungen) Matrix ia% es somit denk-
bar, da® folgende Verteilung von Verantwortlichkeit und
Kompetenz vorgenommen wird (vgl. Abb. 30). Sie 1HBt bei
grundsitzlichem Gleichgewicht zwischen den Konfliktpartei-
en die MBglichkeit offen, daB entsprechend der miglichen
Verantwortungszurechnung in bestimmten Grenzen auch eine
Kompetenzdominanz mdglich ist.
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Abb, 30: Verantwortlichkeit und Kompetenz
in einer Geschiftsbereichs-/Zentralbereichs-Matrix
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Eine Kompetenzpartizipation in diesem Sinne bedeutet,
daf sie sich primlr am NominalgliterfluB in der Unter-
nehmung orientiert. Filr die Konflikthandhabung ist dies
in mehreren Gesichtspunkten von Bedeutung.

Bei kurz- und mittelfristiger Betrachtung zeigt sich, ob
die Konfliktparteien den ihnen vorgegebenen Kompetenzrahmen
zielgerecht ausgefiillt haben. Bei mittel- und langfristiger
Betrachtung k®nnen nachhaltige Zielabweichungen zum An-

la®k genommen werden, die Kompetenzverteilung und die Ergeb-
nisverantwortlichkeiten zu {lberdenken. Denkbar ist es nim-
lich, daB sich bestimmte Wertstr8me verfndert haben und
deshalb eine Reorganisation erforderlich ist, welche

bel einer Anderung der Kompetenzpartizipation beginnt und
im Extrem zur Anderung des Organisationsmodelles fihrt.
Derartige Knderungen kdnnen jedoch nur dann rechtzeitig
vorgenommen werden, wenn alle Ergebniskennziffern in ein
umfassendes Planungssystem eingebettet sind. Insofern kd#n-
nen nachhaltige Soll-/Ist-Abweichungen in Verbindung mit
systematischen Umweltprognosen zur Generierung von Stra-
tegien ftlhren, welche in einer Xnderung der Organisations-
atruktur resultieren.

Die Kompetenzpartizipation ist deshald im Zusammenhang

mit einer umfassenden Ergebnisverantwortung von grund-
legender Bedeutung flr das Planungssystem der Unternehmung
und dabei insbesondere fiir die Organisationsplanung.
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2. Arbeitsbeziehungen

Zentralitit des Informationsflusses

Die integrative Handhabung der "Zentralit#t des Informa-
tionsflusses ist primir fir mehrdimensionale Organisations-
formen von Bedeutung. In mehrdimensionalen Organisations-
modellen wirkt die Ausprigung dieses Indikators dagegen

in geringerem MaBe auf die Entstehung von Konflikten. Mit
dieser Einschrénkung gelten die folgenden Ausfihrungen
jedoch generell fdr mehrdimensionale Organisationsstruk-
turen.

Um die Zentralitit des Informationsflusses zu verringern,
ist es z.B. bei mehrdimensianalen Organisationsformen er-
forderlich, daB die Verrichtungs-, Objekt- oder Projekt-
Manager in ausreichendem MaBe mit Informationen versorgt

werden. Hierzu ist ein Management-Informations-System 1)

notwendig, welches im Hinblick auf die einzelnen Phasen
der Zusammenarbeit zwischen gegmentierenden und traver-
sierenden organisatorischen Einheiten alle bendtigten
Informationen in hinreichend operationalisierter Form ent-
h4lt und zugleich einen dezentralen Zugriff 3 fiir alle
Beteiligten ermdglicht. Dabei verfiligt die moderne Infor-
mationstechnologie tiber die M8glichkeit des dezentralen

Zugriffs zu zentral angeordneten Datenbanken mit Hilfe
der Datenfernilbertragung und durch den Einsatz von Dia-

logsystemen (Datensichtstationen bzw. Terminals).

IJFgI. 2.B. Peohliwanidie (Total-Management-Syestem) passim.

2J2lntral/ﬂr:entra1 wird in diesem Zusammenhang als rdum-
liches Merkmal verstanden. Iu abweichenden Interpre-
tationen vgl. Bleicher (Zentralieation) i.Dr.
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- Art der Kommunikationsbeziehungen

Die Wirkung der "Art der Kommunikationsbeziehungen" auf
die Entstehung von Konflikten macht es erforderlich, in
mehrdimensionalen Organisationsformen und mehrdimensionalen
Organisationsmodellen unterschiedliche Handhabungstrategien

anzuwenden. 3

In mehrdimensionalen Organisationsformen missen Kommuni-
kationshindernisse beseitigt werden, welche zur Entstehung
von Konflikten filhren. Diese lassen sich erstens durch

die im letzten Abschnitt beschriebene M8glichkeit des un-
mittelbaren Zugriffs zu Informationssystemen verringern.
Zweitens ist es mdglich, im Zuge einer Anderung der Kom-
petenzverteilung die Beseitung von Kommunikationsbarrieren
gewiBermafen zu institutionalisieren. Drittens kdnnen
organisatorische Instrumente wie z.B. neben der bereits
erwihnten Stellenbeschreibung und dem Funktionendiagramm
auch Arbeitsablaufdiagramme oder Kommunikationsdiagramme

dazu herangezogen werden, um Zustindigkeiten und Arbeits-
abldufe zu verdeutlichen und somit zu einer schnelleren
Kommunikation beizutrngen.z) Nieht zuletzt ist bereits
hier auf die weiter ynten noch zu diskutierende Mdglich-
keit zu verweisen, durch den Einsatz von Kollegien einen
schnelleren Informationsaustausch zu gewlhrleisten.

Die erwdhnten integrativen Handhabungsmdglichkeiten gel-
ten, wenn auch in abgeschwlchter Form, ebenso f{r mehr-
dimensionale Organisationsmodelle. Hier besteht die Pro-
blematik jedoch nicht darin, den Informationsaustausch
zu erleichtern. Integrative Ansatzpunkte der Konflikt-

yat. 5. 178 d.A.

2 wgine Matriz-Organisation wird weniger um eine Macht-
position herum angelegt, als vielmehr um die Trdgar
wichtiger Informationen”. Argyris (Manager von morgen)
250,
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handhabung sind stattdessen auf die Begrenzung der Kon-
flikth8ufigkeit auszurichten, welche mit dem erleichterten
Informationsaustausch in mehrdimensionalen Organisations-
modellen verbunden ist. Insofern ist eine weitgehende For-

malisierung der Arbeitsabl¥ufe erforderlich, um nur daril-

ber hinausgehende, "ungewlhnliche" Probleme zum Gegen-
stand institutionalisierter Konflikte werden zu lassen. 1)
Dabei wird deutlich, da8 der koordinativen Konflikthandha-
bung, bzw. den FiUhrungsproblemen im Rahmen des koordina-
tiven Gestaltungszusammenhanges bei mehrdimensionalen

Organisationsmodellen grofe Bedeutung zukommt.

- Intensitit der Kommunikation

Grunds#itzlich sind in den beiden vorhergehenden Abschnit-
ten bereits alle relevanten integrativen Ansatzpunkte zur
Handhabung der Arbeitsbeziehungen als Ursache des In-
stitutionalisierten Konfliktes in mehrdimensionalen Orga-
nisationsstrukturen erwidhnt warden. Eine weitere Erwidhnung
erilbrigt sich deshalb.

Allerdings wird auch bei Untersuchung der "Intensitit der
Kommunikation" folgender Zusammenhang deutlich, welcher
gewissermaBen als Fazit der integrativen Handhabungsmdg-
lichkeiten der Arbeitsbeziehungen angesehen werden kann.
Alle integrativen Ansatzpunkte zielen auf eine Erweiterung,
Erleichterung und Intensivierung der Kommunikation zwischen
den Konfliktparteien. Alle MaBnahmen implizieren dabei

eine Verringerung der Konfliktintensit#t und nehmen statt-
dessen eine Zunahme der Konflikthiufigkeit in Kauf. Die
Hiufigkeit von Konflikten kann jedoch durch integrative

IJSanst besteht die Gefahr, daB "Managers in a matrix can

succumb to erxcesesive internal preoccupation and lose
touch with the market place”. Vgl. Davis/Lawrence
(Matriz Organizations) 140 f.
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MaBnahmen nur begrenzt beeinfluBt werden, weil die sonst
erforderliche Unterscheidung in "normale" und "ungewdhn-
liche" Konflikte sehr schnell die Gefahr mit sich bringt,
daB bllrokratische Erscheinungen zunehmen. Deshalb sind
situativ einsetzbare koordinative Ansatzpunkte der Kon-
flikthandhabung erforderlich, auf die in einem splteren
Abschnitt noch zurilckzukommen ist.

c) Systembezogene Konflikthandhabung

Nachdem zunichst untersucht worden ist, inwiefern organi-
satorische Elemente und Beziehungen durch integrative Masg-
nahmen im Hinblick auf eine Funktionalisietrung des in-
stitutionalisierten Konflikts in mehrdimensionalen Organi-
sationsstrukturen beeinfluBft werden k&nnen, wird diese
Betrachtung im gleichen Sinne auf die Ebene von Organi-
sationsformen ausgeweitet. Sie endet mit der Fragestellung,
inwiefern Organisationsmodelle insgesamt zu verindern

sind. Dabel handelt es sich letztlich um eine Zusammen-

fassung der Uberlegungen zur integrativen Konflikthand-
habung.

1, Organisationsformen

- Instanzen

In integrativer Hinsicht ist eine auf Organisationsformen

bezogene Konflikthandhabung insofern denkbar, daB vorge-

2) 3)

setzte Stellen, d.h. Instanzen, als Berufungsinstanz

”lrgl. 5. 285 d.A.

313um Begriff der Instansz vgl. Kosiol (Unternehmung) 85 f.,
Bletcher (Organisation und Fihrung) §2.

SJVQZ. Bringe (Organtisationssysteme) 152 ff., vgl. auch
S. 247 d.A.
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oder als zentrale Abstimmungsstelle, z.B. zur zentralen

Projektlenkung, 1 eingesetzt werden. Dabei ist jedoch zu
beachten, daf eine zu hHiufige Einschaltung {lbergeordneter
Stellen die Rezentralisation mehrdimensional verknilpfter
Aufgaben 2) impliziert. Damit ist die Gefahr verbunden,
daf formale, disziplinarische Uberlegungen die Konflikt-
handhabung beeinflussen, fachbezogene, sachliche Aspekte
im Vergleich hierzu in den Hintergrund treten.

Deshalb sollte die Einschaltung von Berufungsinstanzen

auf Sonderfille beschrénkt bleiben und erst dann vorge-
nommen werden, wenn alle anderen Honflikth&ndhabung;;
ausgeschdpft sind. Hinzu kommt der Sachverhalt, das die
Einschaltung von Berufungsinstanzen bei mehrdimensionalen
Organisationsmodellen nur begrenzt mdglich ist, wenn z,B.auf
Vorstandsebene die Einstimmigkeit bei Entscheidungen er-
forderlich ist. Deshalb sollen im folgenden solche Orga-
nisationsformen dargestellt werden, bei denen die Be-

mechanismen, insbesondere auf koordinativer Ebene,

ratungs- und Abstimmungsfunktion {iberwiegt und die forma-
le Autoritit der Stelleninhaber nur von untergeordneter
Bedeutung ist.

- Stlbe
b)

nisationsstrukturen zur Vorbereitung und Fundierung von

Stabsabteilungen k8nnen auch in meh-dimensionalen Orga-
Entscheidungen herangezogen werden. Grundsitzlich be-
sitzen sie dabei eine #hnliche Funktion wie in eindimen-
sionalen Organisationsstrukturen. Der dort {lbliche

IJVgl. Drumm (Allokationsproblematik) 340 ff.

RJVgI. Drumm (Allokationsproblematik) 338.

31?91. 5.285 d.A., Thom (Projekt-Matriz-Organisation) 1286.

‘)znr Darstellung von Stdben vgl. Kesiol (Organisation)

131 und die dort angegebene Literatur.
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"ylassische" Stab-Linien-Konflikt kann jedoch weitgehend
vermieden werden, weil durch die Gleichberechtigung der
Konfliktparteien die fachliche Autorit#t der Personen und
die Qualit#t der Entscheidungsalternativen eine domi-
nierende Bedeutung erh#lt. Ausgehend von einer zwei-
dimensionalen Organisationsstruktur scll im folgenden die
mgliche Zuordnung von St&beﬁ, jeweils unter Gesichtspunk-
ten der Konflikthandhabung diskutiert werden (vgl. Abb.
31).

Der Stab der Unternehmungsleitung (1) ist m.E. flr die
Handhabung von institutionalisierten Konflikten eher von

mittelbarer Bedeutung. Insbesondere kann er bei Anru-

fung der Unternehmungsleitung als Schieds-‘oder Berufungs-
instanz zur Vorbereitung und Priifung von L8sungsvorschli-
gen herangezogen werden, M6glich ist auch die Wahrnehmung
einer koordinierenden Funktion, z.B. als Projektlenkungs-
ausschuB,

Die Stirke der Instanzen auBerhalb der Matrix-Schnitt-
punkte (2)/(3) (z.B. der Geschldftsbereiche und der Re-
gionalbereiche) 1) k8nnen im Rahmen mehrdimensionaler

Zusammenarbeit die insbesondere bei mehrdimensionalen
Organisationsformen stirker zu verankernde Rolle des
Fach=-Opponenten (Ubernehmen. 2) Damit dienen sie nicht nur
der Entscheidungsvorbereitung im positiven Sinne. Eben-

so lassen sie sich zur fachbezogenen Kritik heranziehen.
Die einseitige Funktion der Linieninstanzen als Macht-
opponenten wird damit korrigiert.

IJDicss Konetellation hdngt natilrlich vom gSegmentierungs-

muster der jeweiligen mehrdimensionalen Organisationa-
gtruktur ab, vgl. Kapitel B d.A.

Vgl. die Uberlegungen zum Entscheidungegleichgewicht auf
S. 222 d.A. Dort wurde bereits allgemein darauf hinge-
wiesen, daB Stdbe sur Vermeidung der Personalunion von

Fach- und Machtopponenten, bzw. von Fach- und Macht-
promotoren einzusetzen sind.

2)
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Die dimensionsspezifischen St4be innerhalb der Matrix-
schnittpunkte (4)/(5) k®nnen dagegen zur Beratung und
Unterstiltzung der (Binnen-) Konfliktparteien eingesetzt
werden. In diesem Zusammenhang k¥nnen dysfunktionale Er-
scheinungen vermieden werden, welche durch eine m¥gliche

Personalunion von Fach- und Machtpromotor bedingt sind. 1)

AuBerdem ist noch die M8glichkeit zu erwdhnen, daf die
Konfliktparteien im Schnittpunkt der Matrix Uber einen
gemeinsam zu nutzenden Spezialisten-Pool mit stabs#hn-
lichem Charakter verfilgen knnen. Diese Strukturalternative
hat den Vorteil, da8 eine {lbertriebene Tendenz zur Blro-
kratisierung vermieden wird und da® ferner ein von der
Intention her unparteiliches Gremium zur V;rrugung steht.
Denkbar ist jedoch auch, daB bei einer begrenzten Mitar-
beiterkapazitit (Ressourcen-) Konflikte auftreten, welche
! eine ausgewogene ProblembewXltigung verhindern. Insofern
ist eine ausreichende Mitarbeiterzahl anzustreben. Gilt
allerdings der Grundsatz, daB in den Schnittpunkten der
Matrix gesamthafte Verantwortlichkeiten und ein globales
Kompetenzgleichgewicht besteht, agieren die Konfliktpar-
teien als pseudo-einheitliche Kooperationseinheit. Inner-
halb dieser Gruppenatmosphire dilrfte es leichter sein,
St4be zu integrieren und Ressourcenkonflikte insofern
zu {berwinden.

. Kollegien

Kollegien 2) haben im Zusammenhang mit der integrativen

Konflikthandhabung gegenilber Stiben den Vorteil, daB sie
nur unstindig auftreten und somit eine geringere Zeit

Vyat. s 229 f. doA. und FN 2 auf S. 275 d.A.

3}Zu den Anwendungsbedingungen, Strukturalternativen und

Gestaltungsproblemen von Kollegien vgl. Kosiol (Unter-
nehmung) 157 ff., Bleicher (Kellegien) 2157-2169.
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beanspruchen. AuBerdem besitzen sle einen niedrigeren
Institutionalisierungsgrad. Sie k&nnen sich aus den ver-
schiedenen Konfliktparteien unmittelbar zusammensetzen
(vgl. Abb. 32). Zusltzliche Stellen werden nicht benfitigt.

Deshalb kdnnen Kollegien m.E. immer dann eingesetzt werden,
wenn in bestimmten zeitlichen Abstiinden Abstimmungsproble-
me auftreten, welche der Kocperation verschiedener Unter-
nehmungsbereiche bedﬂrfenlj. Dabei gilt als weltere Voraus-
setzung, daR die zeitliche Inanspruchnahme der Konfliktpar=-
teien durch Kollegien ihre Kapazitit nicht nennenswert be-
eintridchtigt. Sonst ist zu erwarten, daf elne sachliche,
ausgewogene Konflikthandhabung nicht mehr mdglich ist. Aller-
dings lassen sich Probleme dieser Art durch eine entspre=

und die Einschaltung von Unteraus-

)
schiissen und Stiben in wesentlichem MaBe verringernj).

chende Kcnfer'enzfﬂhrung2

= Projektgruppen

Pro;ekpgrqppennj ktnnen im Unterschied zu Kollegien stéindig,

aber befristet eingesetzt werden. Grundsitzlich lassen sie
sich allen denkbaren mehrdimensionalen Organisationsstruk-
turen zuordnen.

Fir die integrative Konflikthandhabung 1st insbesondere

die institutionalisierte Miglichkeit zur Bildung von

task-force-ﬁrqppenﬁ) zu nennen. "Bel umfassenden Koordi-

nationsaufgaben oder schwerwiegenden Konflikten kann ein
ad-hoc-Ausschuf aus Mitgliedern der Konfliktparteien unter

der Federfilhrung der Zentralkoordination gebildet werden"ﬁ}.

1) In abb. 32 wird 3.B. untersatellt, daB die Marktmanager
fur einszeine Geechdftebereiche sich in bestimmten zetit-
lichen Abstdnden mit Sachbearbeitern aus den Beschaffungs-
ressorts treffen, um etne Koordination der Absatz- und
Beschaffungapolitik bei den gleichen Kunden (hier: In-
dustrie) su erszielen.

o

3/ vgl., Bleicher (Konferenzen) passim.

x5 Vgl. Wagner (Organisationsstrukturen) 111,

4)

Die Literatur zur Projekt-Organisation ist sehr umfang-
retch. Vgl. jedoeh z.B. Klaus (Projektmanagement=Systeme)
passim, Zogg (Projekt-Management) passim.

5) vgi. 2.B. Irle (Macht) 218fF.
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Insofern sind Projektgruppen dann sinnvoll, wenn eine
relativ neuartige, ungewdhnliche Konfliktkonstellation ent-
standen ist, deren Ldsung der Zusammenarbeit mehrerer
Unternehmungsbereiche bedarf. Zugleich wird aber auch
unterstellt, daB diese Problemstellung einer weitergehenden,
dauerhaften Institutionalisierung durch Kollegien, Stibe,
Instanzen oder neue Stellen nicht adiquat ist.

2. Organisationsmodelle

Die bisherigen Uberlegungen zur integrativen Handhabung

des institutionalisierten Konflikts in mehrdimensionalen
Organisationsstrukturen haben ein Spektrum von Handhabungs-
mBglichkeiten ergeben, welche aufeinander abgestimmt, in
den verschiedenen Strukturalternativen eingesetzt wer-

den k8nnen (vgl. Abb. 33). Dabei ist davon auszugehen,

da® ihnen in diesem Zusammenhang eine unterschiedliche
Priorit#t zukommt (vgl. Abb. 34).

Diese Darstellung zeigt, da® in mehrdimensionalen Organi-
sationsformen die Handhabung der Arbeitsbeziehungen und
des Personenbildes dominiert, widhrend die Handhabung des
Aufgaben-, des Personenbildes und der Verteilungsbezie-
hungen sowie der Einsatz traversierender Organisationsfor-
men insbesondere bei mehrdimensionalen Organisationsmo-
dellen in Frage kommt. Dieses Ergebnis entspricht grund-
sdtzlich der Analyse der origin#iren Ursachen der Konflikt-

situation. 1)

FN €) v. 5. 278 d.A.:
‘Jﬂrings (Organieationssyateme) 153,

Hyat. 5. 162 f1. d.A.
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Allerdings gilt durchweg der Zusammenhang, daf in mehr-
dimensionalen Organisationsmodellen vielfHltigere Miglich-
keiten der Konflikthandhabung bestehen. In mehrdimensio-
nalen Organisationsformen ist der Umfang ihrer Anwendung
begrenzt, weil sonst der Charakter des eindimensionalen
Segmentierungsmusters verlndert und ein mehrdimensionales
Organisationsmodell entstehen wilrde. Allerdings kann
durch den Einsatz bestimmter Organisationsformen (In-
stanzen, Stidbe, Kollegien, Projektgruppen) das eindimen-
sionale Segmentierungsmuster beibehalten und zugleich die
Mehrdimensionalitit der Beziehungen erh®ht werden.

Vielf#ltigere M8glichkeiten der integrativen Konflikthand-
habung bedeuten jedoch nicht in jedem Fallé und damit in
hinreichendem Mafe, da® sich in mehrdimensionalen Organi-
sationsmodellen der institutionalisierte Konflikt zwischen
den gleichberechtigten Konfliktparteien erfolgreicher
handhaben 148t. Abgesehen von den hohen Kosten, die mit
dem Einsatz der Konflikthandhabungsformen verbunden sind,
ist zu beachten, daf der Umfang der mehrdimensionalen
Strukturierung nicht zu groR wird und deshalb zu einer
Lihmung der Handlungsprozesse bzw. zur Bildung neuer Lei-
tungsebenen filhrt. 1 Davis/Lawrence gehen davon aus,

daB nicht mehr als 500 Personen einer mehrdimensionalen

2) Mehrdimensionale Organi-
sationsmodelle sind somit nicht nur in ihrem Umfang zu be-
grenzen, die vielflltigen MUglichkeiten der Kompetenz-
partizipation, die bereits beschrieben wurden, geben der
Tendenz Ausdruck, auch die Intensitit mehrdimensionaler
Strukturierung zu begrenzen. Insofern entsteht tendenziell
eine Strukturausprigung, welche derjenigen von mehr-
dimensionalen Organisationsformen 4hnelt.

Struktur angehdren sollten.

IJ?QI. Davis/Lavrence (Matriz Organizations) 138 f. Sie

nennen diese Erscheinungen "Uncontrolled layering” baw.
"Sinking to lower levela”.

3 - L] & -
}DaUta/Laurandc (Matriz Organiszations) 138.
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AuBerdem ist zu berllcksichtigen, daf ein stindiger Aus-

gleieh von Machtbereich, Machtstlrke und Machtausdehnung
erforderlich ist. b Dabei muf die Abstimmung der ein-

zelnen Handhabungsformen bewirken, daB die Konfliktpar-
teien Uber die gleiche Machtsumme verfilgen (Kompetenzkon-
flikt) und durch den Ausgleich akzelerierender und retar-
dierender Aktivititen eine Lihmung des Entscheidungspro-
zesses verhindert wird (Entscheidungskonflikt). 2)

In diesem Zusammenhang ist etwa dann, wenn die Konflikt-
parteien Uber einen unterschiedlichen Machtbereich verfi-

gen (z.B, bereichsllberschreitende vs. systembezogene
Aufgaben), zu priifen, inwieweit durch eine Anderung der
Kompetenzpartizipation die Machtstirke oder durch eine
Anderung der Fillhrungsebene die Machtausdehnung insoweit

verlindert werden kann, daf® insgesamt ein Machtgleichge-
wicht erhalten bleiben kann. Je ausgeprigter somit die
Mehrdimensionalit#t, um so mehr ist die integrative Kon-
flikthandhabung eine permanente Aufgabe mit einer Viel-

zahl von MaBnahmen, welche in einem ausgewogenen Verhilt-
nis zueinander stehen milssen.

Allerdings reichen integrative Formen der Konflikthand-
habung nicht aus, um einen derartigen Ausgleich zu ge-
wihrleisten. Im Rahmen koordinativer. Konflikthandhabung

sind insbesondere die Fllnrungskrifte in die Lage zu ver-
setzen, eine Machtbalance aufrechtzuerhalten: "the top
manager has many vehicles for doing this: the amount of
time he spends with one side of the matrix or the other,
pay differentials,velocity of promotion, direct orders
issued to one dimension and not to the other, and so
forth. What he must do above all, however, is to protect
the weak dimension in the organization, not necessarily
the weak manager in charge of that dimension". 3)

IJVgI. die Ausfiuhrungen zum Kompetenzgletichgewicht auf

S. 214 ff. d.A.

Davis/Lawrence (Matriz organiszations) 140 sprechen in die—
sem Zusammenhang von "decteion strangulation”.

2)
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ITII. Koordinative Ansatzpunkte der Konflikthandhabung

In Erginzung zu den bislang diskutierten M8glichkeiten

der integrativen Konflikthandhabung im Hinblick auf organi-
satorische Elemente und Beziehungen, Organisationsformen
und Organisationsmodelle ist nunmehr zu untersuchen, wel-
che M3glichkeiten zur koordinativen Konflikthandhabung,

d.h. zur Beeinflussung der derivativen Konfliktursachen
zur Verfilgung stehen. Die Untersuchung beginnt mit den
Indikatoren des Handlungsaspektes und endet mit einer Dis-
kussion der institutionellen Ebene der koordinativen Kon-
flikthandhabung.

!
a) Handhabung des koordinativen Gestaltungszusammenhanges

1. Handhabung der Problemstellung

- Problemphase

In Anlehnung an die Ausfilhrungen zur Wirkung des Hand-
lungsaspektes 1) beziehen sich die nunmehr zu diskutie-
renden Handhabungsmdglichkeiten der koordinativen Problem-
stellung und Problemldsung auf bestimmte, einzelne oder
mehrere, Phasen des Handlungsprozesses. Dabei wird es, wie
ebenfalls bereits erw#hnt, von situativen, einzelfall-
spezifischen Bedingungen abhiingen, welche Problemstellungs-
und Problemldsungsmerkmale ein bestimmtes Planungs-, Im-
pleme?tationa-, Realisations- oder Kontrollproblem auf-
weist.

FN 3) v. §. 284 d.A.:

E}Davia/Lamrtnac (Matrix Organizations) 136§.

Dyat. s. 179 £f. d.A.

Zur Ausprégung der Indikatoren des Handlungsaspekts in
mehrdimensionalen Organisationsformen und Organisations-
modellen vgl. S. 129ff. und 8. 1585F. d.A.
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- Novitéit der Problemstellung

Das Konfliktpotential novativer Probleme ist insbesondere
dadurch zu verringern, daB die Sicherheitsmotive der be-
troffenen Konfliktparteien nicht nennenswert tangiert

werden. Wenn z.B. von einer Neuerung Verbesserungen des
status quo zu erwarten sind, ist das AusmaB von Konflikten
eher gering.

Eine weitverbreitete Methode, Personen mit unerwarteten
Situationen zu konfrontieren und das dabei erforderliche
Verhalten zu erlernen, ist das Sensitivity Training.
"Das Sensitivity Training entstand aus der Suche nach

einer lebensnahen und effektiven Methode, soziale Kompe-

2)

tenz zu erwerben". In Trainings-Groups (T-Groups) wer-
den "Personen, die sich vorher v8llig fremd sind, unter
einem teilnehmenden Becobachter, dem "Trainer", zusammen-

gefilhrt". 3)

In konflikttechnologischer Hinsicht kann das Sensitivity
Training als sehr vielseitig einsetzbar bezeichnet werden.
Uber seine Verwendbarkeit im Individualbereich hinaus
frdert es das Verstindnis von Gruppenproblemen "und

fllhrt daritiber hinaus auch zu einem besseren Verstindnis

4)

des gesamten Unternehmungsgeschehens"”. Eine Erglnzung

des Sensitivity Trainings stellen Konfrontationstechniken 5)

JJZuldt:Iiah sind ausreichende Partisipationsmdglichkeiten

und eitn umfassender Informationsaustauech zu nennen.

Vgl. Naase (Determinanten) 156-180. Hierauf <et im Rahmen
integrativer Handhabungemdglichkeiten jedoeh bereits ein-
gegangen worden.

) pattinger (Komflikt) 167.

3) xrtiger (Konflikthandhabung) 154.

‘Jxrﬂgcr (Konflikthandhabung) 157.

s}FgI. Krtger (Konflikthandhabung) 160 ff., Bringe (Organi-

sationesysteme) 148.
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dar. Diese lassen sich unmittelbar auf Konflikte in der
Unternehmung anwenden. Im Hinblick auf eine konkrete Kon-
fliktsituation sollen Konflikte bewuBt gemacht und einer
neuartigen, kreativen Problemldsung zugefilhrt werden.

Grundsdtzlich k&nnen die erwdhnten Methoden bei allen
mehrdimensionalen Organisatibnsstrukturen angewendet wer-
den. Allerdings ist die Umsetzung der beim Sensitivity
Training gewonnenen Erkenntnisse in die Unternehmungspra-
xis bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen sicherlich
einfacher. Da bei mehrdimensionalen Organisationsformen
wegen des stlrkeren Gegensatzes zwischen segmentierenden
und traversierenden organisatorischen Einheiten die filr
eine konsequente Gleichberechtigung der Koﬁfliktparteien
typische Gruppenatmosphire weniger gegeben ist, st8ft die
Anwendung von Konfrontationstechniken sicherlich auf un-
gleich grdfere Schwierigkeiten. Andererseits diirfte das
Sensitivity Training nicht unwesentlich zum Abbau von
Konfrontationen beitragen.

- Programmierungsgrad

Je innovativer eine Problemstellung ist, desto notwen-
diger sind hinreichende Partizipations- und Kommunikations-
méglichkeiten. Auf diese Gesichtspunkte ist bei der
integrativen Konflikthandhabung bereits eingegangen wor-
den.

In koordinativer, filhrungsbezogener Hinsicht sind die
pers8nlichen Voraussetzungen fir innovative Probleme zu
schaffen. Innovationen beruhen in starkem Mafe auf der
perstnlichen Kreativitlt der Systemmitglieder. Dabei ist
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perstnliche Kreativitlt sowohl von der individuellen Per-
s8nlichkeitsstruktur als auch von der Situation abhingig,
in der ein bestimmtes Problem bewHdltigt werden soll. Des-
halb sind die situativen Voraussetzungen zur Entstehung
von Kreativitdt zu schaffen. Hierzu z#hlt im allgemeinen
das Schaffen eines anregenden Betriebs- bzw. Gruppenkli-
mas, ferner im besonderen die Verwendung von Konferenz- 1)
und Gesprichstechniken, durch welche alle relevanten Pro-

bleml¥sungsbeitrige erfaft und vertieft werden k&nnen.

In diesem Zusammenhang ist darauf hinzuweisen, daf "jeder

Mensch kreativ ist. Kreativitit kann entwickelt und ent-

2)

faltet werden". Insofern sind in Erginzung zu koopera-

tiven Filhrungstechniken MaBnahmen des Organization De-

veloEment?}

Training heranzuziehen, um das Versti#ndnis fir indivi-

wie z.B. das bereits erwihnte Sensitivity

duelle und soziale Problemldsungsstrategien zu erh8hen.
Sind diese Voraussetzungen erfiillt, ktnnen kreativitlts-

f8rdernde Techniken wesentlich produktiver eingesetzt

werden. Auf diesen Sachverhalt ist noch im nlchsten Ab-
schnitt zurtickzukommen.

Allerdings gilt die Notwendigkeit der Schaffung innova-
tionsfrdernder Bedingungen in stirkerem MaBe f{lr mehrdi-
mensionale Organisationsmodelle. Aber auch mehrdimensionale
Organisationsformen mit einer eher adaptiven Problemstel-
lung sind schlieBlich nur unter innovationsf#rdernden Be-
dingungen funktionsfihig.

J)ng. Bleicher (Konferenzen) paseim.

3JB¢ud£xlantmmI¢r (Entecheidungeprozesse) §5.

*)gin einfahrender Uberblick uber die Ansdtse der Organi-
sation Development findet sich u.a. bei Hoffmann (Organi-
sationsforechung) 112 ff. Vgl. auech Bennis (Changing
Organizatione) pasasim,
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2. Handhabung der ProblemlBsung

- Problemlsungstechnik

Wie bereits erwlihnt, kann die bei hoher Komplexitit der
Probleml8sungstechnik notwendige Flexibilitit der Ent-
scheidungsregeln positive Verhaltensweisen induzieren.
Um dieses positive Konfliktpotential zu nutzen, ist die
Anwendung kreativiti#tsf8rdernder Techniken zu trainieren.

Hierdurch werden komplexe Probleme {(berschaubarer und die
2)

1)

Gefahr der Entstehung von Frustrationen wird vermieden.

Um den mit komplexen Problemen verbundenen "kognitiven

Stress" 3)

zu bewlltigen, sind spezielle Ipformationsverar-
beitungsstrategien erforderlich, welche die Anpassung des
Individuums an eine bestimmte Problemsituation ermglichen.
Mit Hilfe kreativitdtsf8rdernder Heuristiken lassen sich
die relevanten Abschnitte bestimmter L¥sungsbereiche ein-
grenzen. Der Suchraum der Problemldsung wird damit einge-

engt.

Die in der Literatur beschriebenen kreativiti#tsf¥rdernden
Techniken setzen in der Regel voraus, daf der Problem-
15sungsprozel in Gruppenarbeit durchgefilhrt wird. Dabei
handelt es sich einerseits um gestaltpsychologisch orien-
tierte diskursive Kreativitdtstechniken (z.B. das attri-
bute listing, die Morphologie, die Funktionsanalyse, Rele-
vanzbiume), andererseits um assoziationstheoretisch orien-

Dyat. s. 182 d.a.

2J3u Frustratione- und Aggressionsmechanismen vgl.

Heintz (Vorurteile) 150 ff.

3JV§Z. Kirsch (Entscheidungsprosesee III) 124,
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tierte, intuitive Methoden (z.B. das Brainstorming, die
Synektik und die Bionik). 1)
gaben {lber das Verh#ltnis von Einsatzfaktoren und krea-

Obwohl "keine genauen An-

tivem Erfolg vorliegen", "kdnnen bestimmte Erfahrungswerte
fir den Erfolg einzelner Methoden angegeben werden, wel-

che ihren Einsatz in der Praxis durchaus rechtfertigen". 2)

In mehrdimensionalen Organisationsstrukturen k&nnen die
einzelnen Kreativitltstechniken um so eher eingesetzt wer-
den, je mehr die Zusammenarbeit in Gruppen m8gliech ist.
Wegen grunds#éitzlicher Gleichberechtigung der Konfliktpar-
teien ist dies bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen
eher denkbar, wegen einer komplexeren Problemstellung

im Verh#ltnis zu mehrdimensionalen Organisationsformen
auch eher von Bedeutung.

= Handlungsspielraum

Im Rahmen mtglicher Konflikte bei Anpassungs- und bei

3) 4)

Regelungsentscheidungen sind Entscheidungstechniken

erforderlich, welche sich einerseits auf Zielbildungs-,

andererseits auf Zielerreichungshandlungen beziehen.

Zielbildungs- bzw. Zielerreichungshandlungen, wie sie
insbesondere bei Anpassungsentscheidungen notwendig sind,
knnen das Konfliktpotential der Konfliktsituation ins-
besondere dann entschiirfen, wenn zunfchst die globale
Zielsetzung bzw. Aufgabenstellung analysiert wird. AuBer-

IJVgI. Bletcher (Innovationen im Produktionsbereich) i.Dr.,
Marr (Innovation), Michael (Produktideen), Rohrbach
(Innovationeprobleme) 73 ff.

2)31efahar (Innovationen im Produktionsberetich) i.Dr.

%)vgt. Xapitet c, 5. 182 d.A.

‘JZH Entscheidungstechniken in verschiedenen Phasen des
Handlungsprosesses vgl. insbesondere Kepner/Tregoe
(Management-Entscheidungen) 123 ff.
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dem sind die dabei zu beachtenden Randbedingungen und An-
nahmen zu untersuchen. Anschliefend ist eine Diskussion

der mit der globalen Zielsetzung verbundenen Einzel-Ziele
1)

erforderlich, wobei auch verschiedene Zielkombinationen
mdglich sind. M8glichst sind realistische Ziele zu setzen,
damit keine Konflikte wegen zu starkem Leistungsdruck

bzw. durch eine Uberforderung der Konfliktparteien ent-
stehen k8nnen. Das Ergebnis der Zielanalyse ist in ausrei-
chend visualisierter Form den betroffenen Konfliktpartei-
en zugdnglich zu machen.

Im Rahmen der Zielerreichung, welche sowohl filr Anpassungs-
als auch fir Regelungsentscheidungen relevant ist, ist

ein Aktionsplan erforderlich, der sich austverschiedenen,
mglichst kompatiblen Einzelaktionen zusammensetzen sollte
und der die Einsatzschritte enthdlt, die zur Erreichung

der Gesamtzielsetzung notwendig sind. Dabei sind alle
wichtigen Termine zu berficksichtigen. Auferdem ist die
Reihenfolge der Einzelaktionen zu bestimmen. Ferner sind
die hierzu erforderlichen Mittel bereitzustellen. Nicht
zuletzt ist zu untersuchen, welche Ereignisse die vorge-
gebene Zielsetzung beeintrdchtigen kfnnen.

Die im einzelnen erwdhnten Handlungen sind so aufeinander
abzustimmen, da8 unter den Konfliktparteien ein Hichstmah
an Ubereinstimmung herrscht. Dabei wird von der Hypothese
ausgegangen, daB Konflikte bel der Zielerreichung um so
weniger zu erwarten sind, je mehr die MaBnahmen der Ziel-
setzung auf einer breiten Konsensgrundlage beruhen. 2)

1) s um ZielplanungsprozeB vgl. Hahn (Puk) 183ff.

21?91. Seiler (Confliet) 132.
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Alle erwidhnten Miglichkeliten zur Handhabung der Indika-
toren des Handlungsaspektes in mehrdimensionalen Organisa-
tionsstrukturen stehen in einem engen Verhiltnis zueinan-
der und bediirfen deshalb einer sorgfiltigen Abstimmung (vgl.
Abb. 35).

Novitdt der Problemstellung Sensitivity Training
Konfrontationstechniken

Programmierungsgrad Organization Deve.opment
Bildung einer kreativen
Problem=Situation

Probleml8sungstechnik Kreativititstechnliken

Handlungssplelraum Entscheidungstechniken
zur Zielbildung und
Zlelerreichung

Abb, 35: Koordinative Ansatzpunkte der Konflikthandhabung

Sensitivity Training bzw. Konfrontationstechnliken sind letzt-
lich nur dann sinnvell anwendbar, wenn das Organization De-
velopment als ein sinnvolles Konzept zur Weiterbildung der
Personen und damit zur Steigerung ihrer Leistungsfidhigkeit
und ihres Leistungswillens anerkannt wird. Die fir komplexe
Probleme adiquaten Entscheldungs=- und Kreativitdtstechniken
knnen wiederum nur dann konsequent eingesetzt werden, wenn

diese personalen Voraussetzungen vorhanden sind.

Die Abstimmung zwischen den Techniken koordinativer Konflikt-
handhabung ist eine wichtige Filhrungsaufgabe. Dabel ist 1in

einem ndchsten Schritt zu untersuchen, durch welche ty-
pischen Merkmale Fihrungsformen und Filhrungsmodelle 1in

mehrdimensionalen Organisationsstrukturen als institutlio-

1)

nelle Grundlage koordinativer Ansatzpunkte der Konflikt-

handhabung zu charakterisieren sind.

1) Grundedtslich 18t swischen origindren und derivativen

Fihrungsaufgaben zu unterscheiden, welche bei institu-
tioneller Betrachtung in bestimmten Fihrungeformen und
Piuhrungamodellen wahrgenommen werden. Vgl. Bleicher/
Meyer (Fihrung) 42.
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b) Institutionelle Ebene der koordinativen Konflikt-
handhahuns

Die Unterscheidung zwischen Filhrungsformen und Filhrungs-

modellen beruht auf der Betrachtung unterschledlicher Ag-
gregationsebenen des Filhrungsphinomens, welche in der
Unterscheidung zwischen Organisationformen und Organisa-
tionsmodellen im organisatorischen Zusammenhang lhre inte-
grative Entsprechung findet. Grundsdtzlich besteht dabel
ein wechselseitiger Zusammenhang zwischen Organisation und
Flihrung. Einerseits ist die Organisation eine originidre
Filhrungsaufgabe, andererseits bedarf die Fihrung auch einer
integrativen m::sfb::her*m&gl:I durch organisatorische Struktu-
renz}. Filhrungs formen und Filhrungsmodelle sind als das
Ergebnis koordinativer und integrativer Stpukturlerung
anzusehen.>) Im Hinblick auf die koordinative Konflikthand-
habung handelt es sich dabel um zwel unterschiedliche
Problembereiche: einerseits der institutionelle Zusammen-
hang von Problemen der Filhrung und Konflikthandhabung auf
der Ebene unmittelbarer Zusammenarbelt, andererseits um
deren Beriicksichtigung in gruppenilberspannenden sozlalen
Systemen und damit im weitesten Sinne um Probleme der Un-
ternehmungsfﬁhrung.u)

1. Konfliktsituation und Fllhrungsform

Filhrungs form und Konfliktslituation beziehen sich beide
auf’ Formen unmittelbarer Zusammenarbeit: dles gilt sowohl
fiilr die Fiihrer-Mitarbeiter-Beziehungen in einer Fihrungs-
form als auch fir die Beziehungen zwischen den Konflikt-
parteien in der Konfliktsituation. Die Konfliktsituation
als spezifische Form der Handlungssituation ist dabel

durch die Existenz latenter oder offener Gegensitzlich-

keiten gekennzelchnet, welche die Ausprigung des Filhrungs-
5)

stils

1)

innerhalb einer Filhrungsform beeinflussen.

Eine zusdtzliche integrative Abeicherung erfolgt durch
die Planung. Zur Notwendigkeit der Planung im Rahmen
integrativer Konflikthandhabung vgl. S. 248,252,269,
281 d.A.

Vgl. Bleicher/Meyer (Fihrungld2 ff.

3)yai. Bleicher/Meyer (Fuhrung) 135ff.
4)

SJVal. Bleicher/Meyer (Fihrung) 41.

In Anlehnung an Pausenberger (Fihrungsstile) 167 soll
unter einem Filhrungesstil die Art verstanden werden,
"wie die Fihrung ausgeibt wird". Diese ist nach Ansicht
von Bleicher "raum- und zeit- (epochen-) spezifisch”.
Vgl. Bleicher (Formen und Modelle) 1.Dr.
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Weil in mehrdimensionalen Organisationsstrukturen in den
in 4d.A. untersuchten Bereichen 1) eine institutionalisierte

Konfliktsituation vorliegt, ist davon auszugehen, daB die
Beurteilung und Handhabung des Konfliktph#nomens einen
wesentlichen Anteil der Filhrungsaktivititen beansprucht.
Damit wird die Ausprigung der Indikatoren des Struktur- und
des Handlungsaspekts der Konfliktsituation den FiUhrungs-
stil in der entsprechenden Fllhrungsform determinieren.

Flhrungsformen k&nnen durch die Ausprigung von Fihrungs-
elementen ndher beschrieben werden. 2) Dabei sind integra-
tive bzw. organisatorische sowie koordinative und sozial-
psychologische Filhrungselemente zu unterscheiden. Wihrend
es bei der letzten Gruppe "primir um Fragen der Haltung
des Vorgesetzten (Grundeinstellung gegenilber Mitmenschen

und Mitarbeitern, Charakter, Temperament, Identifikation,
3)

n

Normenilbernahme usw.) geht, sind integrative und ko-
ordinative Fillhrungselemente grundsldtzlich mit den Indi-
katoren des Struktur- und des Handlungsaspektes als ori-

gindren und derivativen Konfliktursachen identisch.

Die Identitit zwischen den Fllhrungselementen und den In-
dikatoren der Ursachenkomponente der Konfliktsituation
bezieht sich auf den Sachverhalt, daf mit ihrer Hilfe die als
wesentlich erachteten Merkmale integrativer und koordi-
nativer Strukturierung dargestellt werden sollen. Unter-
schiede bestehen allerdings im Untersuchungsziel: einer-

I)Vgl. S. 1068 ff. in Kapitel B d.A.

2)yal. Bleicher (Perspektiven) 48 ff., Bleicher (Formen
und Modelle) i1.Dr., Bleicher/Meyer (Fllhrung) 257 ff.,
Bringe (Organisationssysteme) 139 in Anlehnung an
Bleicher.

JJBIaiahcr (Perepektiven) £1.
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seits handelt es sich um die Beschreibung des Fllhrungs-,
andererseits um die Beschreibung des Konfliktph#nomens.

Im folgenden wird diese Differenz jedoch aufgehoben, weil
die Aufgabe der koordinativen Konflikthandhabung zugleich
eine wesentliche Fllhrungsaufgabe ist und weil die Auspri-
gung der Ursachenkomponente der institutionalisierten Kon-
fliktsituation zugleich die Ausprigung der Fihrungsform
maBgeblich bestimmt.

2. Fiuhrungsformen in mehrdimensionalen Organisations-

strukturen

Bei grundsftzlicher Gleichsetzung von Flhrungselementen

und Indikatoren der Ursachenkomponente der'Konflikt-
situation ist im Hinbliek auf die Beschreibung von Flhrungs-
formen in mehrdimensionalen Organisationsstrukturen davon
auszugehen, daB® eine schwache Ausprigung der einzelnen
Variablen mit der Existenz einer kooperativen, bzw. parti-
zipativen, eine starke Auspridgung dagegen mit der Existenz
einer autoritiren Flhrungsform identisch ist (vgl. Abb.

36).

Damit wird unmittelbar einsichtig, da8 in mehrdimensio-
nalen Organisationsmodellen kooperative, bzw. partizipa-
tive Filhrungsformen besonders ausgeprigt sind. Diese Aus-
sage gilt grundsdtzlich fiir alle Konfliktparteien, weil
von ihrer weitgehenden Gleichberechtigung auszugehen ist.

In mehrdimensionalen Organisationsformen sind weniger
kooperative, bzw. partizipative Fillhrungsformen zu erwar-
ten. Dieser Sachverhalt gilt sicherlich stirker fir die
organisatorischen Einheiten der Linie und weniger filr
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die Uberlagernden Organisationsformen des Verrichtungs-,

Objekt-, Region- oder Projektmanagements. 1)

In einem Extremfall entscheiden die Mitarbeiter somit
selbst (mehrdimensionales Organisationsmodell); der Vor-

gesetzte fungiert nur noch als Koordinator. 2)

Im anderen
Extrem bei einer autoritiren Flhrungsform wilrden nur die
Vorgesetzten entscheiden und anordnen. Diese M8glichkeit
ist bei mehrdimensionalen Organisationsstrukturen wegen
der Ausprégung des Aufgaben- und insbesondere des Perso-
nenbildes kaum denkbar und kann deshalb vernachlissigt
werden. Insgesamt kann insofern von grundsdtzlich koopera-

tiven Filhrungsformen ausgegangen werden.

Diese SchluBfolgerung entspricht auch den Ergebnissen be-
zllglich der koordinativen Ansatzpunkte der Konflikthand-
habung. 3) Schlieflich ist die Anwendung des Sensitivity
Trainings und der Konfrontationstechniken, des Organi-
zation Development sowie der Kreativitits- und Entschei-
dungstechniken nur dann sinnvoll, wenn den einzelnen Mit-
arbeitern hinreichende Handlungsspielriume eingerfumt

und eine Mitsprache bei der Entscheidungsfillung zugestan-
den wird. Dieser Sachverhalt gilt bei einer ausgeglichenen
Kompetenzpartizipation zwischen den Konfliktparteien um so
stirker. Insofern ist der Einsatz kooperativer, partizipa-
tiver Filhrungsformen in mehrdimensionalen Organisations-
modellen ausgeprigter als in mehrdimensionalen Organisations~-
formen. Dabei ist zu beachten, da® die mdglichen Nachteile
derartiger Fllhrungsformen wie z.B. eine fehlende Selbstdis-
ziplin oder die mangelnde Bereitschaft zur Verantwortungs-
ibernahme 4 durch eine entsprechende Ausprigung des Perso-
nenbildes vermieden werden k#nnen.

IJVgl. Bringe (Organtisationssysteme) 144 f.

SJFgl. Frese (Fiuhrungemodelle) 228 in Anlehnung an Tannen-

baum und Schmidt.

”Fg;. S. 285 d.A.

‘)Vpl. Pausenberger (Filhrungsstile) 234.
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Abb, 36: Pithrungsformen in mehrdimensionalen
Organisationsstrukturen
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3. Filhrungsmodelle in mehrdimensionalen Organisations-

strukturen
Filhrungsmodelle haben die Funktion, auf der Grundlage eines
bestimmten Fuhrungskonzeptesl) einen konsistenten Gestaltungs-
zusammenhang zwischen den einzelnen Filhrungsformen herzustel-
len. Dabei kann die Institutionalisierung eines Filhrungsmodel-
les in mehrdimensionalen Organisationsstrukturen nur bedeu-
ten, daB es von selner Fihrungskonzeption her als partizi-
pativ bzw. kooperativ anzusehen ist. Betrachtet man die der-
zeitigen praxisrelevanten Fiihrungsmodelle, so ist zu ersehen,
daB® das Management by Objectives (MbO) am ehesten in der Lage

ist, diesen Anspruch zu erfﬂllenz).

Die Anwendung des MbO in mehrdimensionalen Organisations-
strukturen bedeutet, daB seine Beatandte11e3} den Eigen-

arten dieser Strukturalternative gerecht werden miissen.
Dabei ist darauf hinzuweisen, daB die Beelnflussung der
Indikatoren des Strukturaspektes der Konfliktsituation sich
zugleich auf die Gestaltung des Filhrungsmodelles auswirkt
(vgl. Abb. 37). Insofern wird deutlich, daf® die Techniken
koordinativer Konflikthandhabung, welche grundsitzlich die
Existenz kooperativer Filhrungsformen implizieren, durch die
integrative Konflikthandhabung eine sinnvolle Absicherung
erhalten miissen. AuBerdem wird erkennbar, daf sich der in-
stitutionalisierte Konflikt in mehrdimensionalen Organisa-
tionsstrukturen nicht nur auf die Gestaltung von Filhrungs-
formen und Filhrungsmodellen auswirkt. Umgekehrt ist fest-
gzustellen, daf die Konsistenz der Bestandtelle des Filhrungs-
modelles in wesentlichem Mafe von einer ganzheitlichen,kon-
zeptionellen Vorgehensweise bel der Konflikthandhabung ab-
hingt. Liegt diese Konsistenz nicht vor, ist elne abgestimm-
te Konflikthandhabung in koordinativer und integrativer Hin-
slcht nicht miglich.

1) Vgl. Bleicher/Meyer (Fiihrung) 191, Bleicher (Formen und
Modelle) i.Dr,, Frese (Fihrungsmodelle) 221-248, Wild
(Fithrungsmodelle) 141 - 173,

2) vgl. Murdiek (MIS for MbO) 34-40, ingb. 36ff. Vgl. auch
die Darstellung der Komponenten des Mb0O in Anlehnung an
Odiorne und Humble beti Bleicher/Meyer (Filhrung) 232ff.
Das Harzburger Modell ale weiteres umfassendes Filhrungs-
modell verjigt etattdessen iiber eine stdrkere Biirokra-
tigierungstendenz, bericksichtigt nur ungentigend Aspekte
der Planung,2ielbildung und der Personalférderung. Vgl.
dite Beurteilung des Harzburger Modelles bei Bleicher/
Meyer (Fithrung) 230fF.




299 -

Bestandteile von

Filhrungsmodellen 1)

Ansatzpunkte der
Konflikthandhabung

Organisationssystem

mehrdimensionale Organisa-
tionsformen und Organisations-
modelle (vgl.Kap.B d.A.)

Planungssystem Aufgabendauer, Verweil-
dauer, Filhrungsebene,
Wiederholungsgrad
Willenssicherungs- Kompetenzpartizipation
system Personenbedeutung
EngpaBcharakter
Informations- Zentralitldt des Informations-
system flusses, Art der Kommuni-
kationsbeziehungen, Inten-
sitit der Kommunikationsbe-
ziehungen
Anreizsystem Zeitliche Orientierung,
Professionalisierungsgrad,
Leitungsspanne
Personalbeurtei- Aufgabenumfang, -diversitit

lungs- und -entwick-
lungssystem

Personendiversitét
Hierarchie- und Fllhrungsebene

Abb. 37: Bestandteile von Fllhrungsmodellen und Ansatzpunkte

der Konflikthandhabung in mehrdimensionalen

Organisationsstrukturen

FN 3 v.5., 288 d.A.:

3) zu den Bestandteilen von Filhrungsmodellen vgl. Wild
(Fiihrungsmodelle) 169ff., Bleicher/Meyer (Fithrung) 185f.

1) In Anlehnung an Bleicher/Meyer (Filhrung) 195f.
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Die Ausprigung des Organisationssystems, auf welches
sich das Filhrungsmodell bezieht, entspricht entweder
einer mehrdimensionalen Organisatlionsform oder einem
mehrdimensionalen Organisationsmodell, wie sie 1in
Kapitel B d.A. beschrieben worden sind. Es bedarf zur
intecrativen Absicherung eines Planungssystems, welches
die Anpassungsfihigkeit der Unternehmung an veridnderte
Umweltbedingungen erleichtern soll. Fir mehrdimensio-
nale Organisationsstrukturen bedeutet z.B. ein konjunk=-
tureller Rilckgang, daB u.U. eine Verdnderung der Kompe-

tenzpartizipation vorgenommen werden muBiJ.

Mit Hilfe des Willenssicherungssystems sind die Aktionen
der Konfliktparteien zu {ilberpriifen. Kriterien hierzu lle-
fern Zielbilder und Leistungsstandards, wie sle im

MbO seit lingerem angewendet werden™'. Das Wlllenssliche-
rungssystem 148t sich durch ein Informationssystem
erginzen, welches der Mehrdimensionalitdt der Bezie-
hungen durch ein geeignetes Informationssplitting und

eine sinnvolle Informationszutellung gerecht wird.3}
Anreiz-, Personalbeurteilungs- und —entwicklungssystem
sind in personalwirtschaftlicher Hinsicht von Bedeutung,
um die Motivation bzw, den Lelstungswillen der Konflikt-
parteien zu sichern und durch ein umfassendes System von

WeiterbildungsmaBnahmen und Karriereplédnen dle Lelstungs-
fihigkeit zu trainieren, Auf die wesentlichen Merkmale
dieser Subsysteme ist im Rahmen der Analyse und der Hand-
habung des institutionalisierten Konfllkts in mehrdimen-
sionalen Organisationsstrukturen des O8fteren eingegangen

worden.

IJVgI. Davis/Lawrence (Matrix Organizations) 136f.

EJVgI. Brings (Organisationssysteme) 172 in Anlehnung
an Odiorne und Brightford,

SJVgI. Murdiek (MIS for MbO) 35: "One requirement for

making such a system work ts good information., Timely

and relevant information must go to all who have a

need to know”,
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Bei Betrachtung des Zusammenhanges zwlschen den Bestand-
teilen eines Filhrungsmodelles und den entsprechenden An-
satzpunkten der Konflikthandhabung 1st zu erkennen, dai

die Handhabung des institutionalisierten Konflikts 1n
mehrdimensionalen Organisationsstrukturen, welche eine
Fiille integrativer und koordinativer Ansatzpunkte umfaht,
nicht nur von isolierter organisatorischer, planerischer
oder filhrungsmifiger Bedeutung ist. Vlielmehr ist eine Ab-
stimmung der Formen der Konflikthandhabung nicht nur allel-
ne in integrativer und koordinativer Hinsicht, sondern auch
untereinander erforderlich. Erst wenn diese Forderung er-
fiillt ist, kbnnen institutionalisierte Konflikte in hinrel-
chendem MaRe bewiltigt werden. Damit wird wiéderum der enge

Zusammenhang zwischen Konfliktanalyse und Konfllikthandhabung
einerseits, integrativer und koordinativer Strukturlerung
andererseits ersichtlich.

Allerdings ist festzustellen, daB der umfassende Elnsatz
von Filhrungsmodellen auch in traditionell strukturierten
Unternehmungen bislang nur selten erfolgt. Um so dringen-
der ist er in mehrdimensionalen Organisationsstrukturen,
um ihr Flexibilititspotential und ihre Fihigkelt, komplexe
und neuartige Probleme zu bewdltigen, in hinreichendem
Mafe zu gewdhrlelisten.




E. Ergebnis und Ausblick

Zur Untersuchung des institutionalisierten Konflilktes
in mehrdimensionalen Organisationsstrukturen war es
zunéchst erforderlich, in Kapitel A theoretische An-
satzpunkte fiir die Untersuchung von Konflikten in der
Unternehmung zu diskutieren. Unter Verwendung system-
und handlungstheoretischer Grundlagen wurde ein aus
mehreren Indikatoren bestehendes Instrumentarium der
Konfliktsituation entwickelt, um einerseits den gegen-

wirtigen Stand konflikttheoretischer Forschung zu pri-
zlsleren und andererseits die Anwendung konflikttheo-

retischer Aussagen auf organisatorische Sachverhalte

1)

zu ermdglichen™ . Dabel bildete die Unternehmungsor-

ganisation mit ihren Elementen Aufgabe, Person und
Sachmittel und den zwischen ihnen bestehenden Vertel-
lungs- und Arbeitsbeziehungen die origindre, der durch
die Organisation eingegrenzte koordinative Gestaltungs-
zusammenhang dle derivative Ursachenkomponente von zu

untersuchenden Konflikten (Struktur- und Handlungs-
Aspekt). Ihr wurde eine Wirkungskomponente, bestehend

aus formalen, personalen und systembezogenen Konflikt-

Indikatoren gegenilbergestellt. Welterhin wurden Kompe-
tenz- und Entscheidungskonflikte als durch mehrdimen-

sionale Organisationsstrukturen speziell bedingte Kon-
fliktursachen unterschieden.

Kapitel B diente der Konkretisierung der Ursachen des
instlitutionalisierten Konfliktes in mehrdimensionalen
Organisationsstrukturen. Hierzu wurden im Rahmen einer
Systemanalyse zwel Strukturtypen unterschieden: mehr-

dimensionale Organisationsformen (eindimensionale
Segmentierungsmuster mit traversierenden organisato-
rischen Einheiten) und mehrdimensionale Organisations-

I)vgl. 5. 66 ff. d.A.
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modelle (insbesondere zweldimensionale Segmentierungs-

muster). Beide Strukturtypen wurden im Hinblick auf
horizontale und vertikale Konfliktbereiche sowie all-
gemeine und spezielle Konfliktursachen untersucht. Die

Ausprégung von Struktur- und Handlungsaspekt wurde je-
weils zu Polarit#tsprofilen (vgl. Abb. 13 und Abb. 21)
verdichtet., Sie schwankt zwischen einer mittleren Aus-
prigung bei mehrdimensionalen Organisationsformen und
einer dariiber hinausgehenden, tendenziell bis zum lin-
ken Extrempunkt des Polarititsprofils reichenden Aus-
prigung bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen.
Auferdem wurden die Kompetenz- und Entscheldungskon-
flikte in beiden Strukturtypen beschrieben.

!

In Kapitel C wurde elne allgemeine und eine spezielle
Analyse von Konfliktsituationen vorgenommen. Im Rahmen

der allgemeinen Konfliktanalyse wurde der Zusammenhang
zwischen den Indikatoren des Struktur- und des Handlungs-
aspektes und der Hiufigkeit und Intensitiét von Konflikten
untersucht, wobei die horizontalen Konfliktberelche im

Vordergrund der Betrachtung standen.l}

Die Untersuchung
dieser Ursache-Wirkungs-Beziehungen ergab, daf mehr=-
dimensionale Organisationsmodelle hinsichtlich der Aus-
prégung des Aufgabenbildes, des Personenblldes und des
Handlungsaspektes ilber das grtfere Konfliktpotential
verfilgen. Dies gilt bei mehrdimensionalen Organisatlons-
formen fiir die Indikatoren der Arbeitsbeziehungen sowle
des Professionalisierungsgrades und der Leltungsspanne.

Die personenbezogene Beurteilung der Konfliktsituatlon

ergab, daf mehrdimensionale Organisationsmodelle ein
stirkeres Konfliktbewuftsein und eine hBhere Konflikt-
toleranz gewihrleisten. Mehrdimensionale Organisations-
formen dominieren hinsichtlich der Konfliktbetroffen-
heit und geringerer Anforderungen an dle personale
Leistungsfihigkeit.

IJVgI. 5. 162 d.A., Vgl, auch die zusammenfassende Be-

urteilung der Wirkungen des institutionalisierten Kon-
fliktes auf S. 231ff. d.A.

w4 "




|
!

AR TR

e

e ————

- 30K =

Die systembezogene Beurtellung der Konfliktsituation

ergab, daf mehrdimensionale Organisatlonsmodelle

in sach-rationaler und sozio-emotionaler Hinsicht

ein h8heres Effizienzniveau gewdhrleisten kinnen

als mehrdimensionale Organisationsformen. Dies gilt
auch fir die Innovationsfihigkeit und die strukturelle
Anpassungsfihigkeit. Dagegen besitzen mehrdimensionale
Organisationsformen ein grdferes Stabilitdtspotential
und sind bel der Durchsetzung von Innovationen iiber-
legen. In einer speziellen Konfliktanalyse erfolgte
eine Untersuchung von Kompetenz- und Entscheldungs-
konflikten und die Diskussion der Konfliktwirkungen

im Hinblick auf ein in diesem Zusammenhang beschrle-
1) pie
Untersuchung ergab in dieser Hinsicht, daf das Macht-

benes Macht=- und Entscheidungsgleichgewlcht.

gleichgewicht in mehrdimensionalen Organisationsmodel-
len labiler ist als in mehrdimensionalen Organisations-
formen, jedoch zugleich durch die Mdglichkeit der Varila-
tion von Machtbereich, Machtstdrke und Machtausdehnung
ein gréferer Flexibilititssplelraum besteht.Die Wirkung
des Entscheidungskonfliktes auf ein Entscheldungsgleich-
gewicht ist &hnlich zu beurteilen. Insbesondere bel mehr-
dimensionalen Organisationsmodellen besteht die Gefahr
der Konfliktverschiebung auf die persdnliche Ebene, was
wiederum die Labilitit dieses Strukturtyps zeigt.

Die Er8rterung der Handhabung des institutionalisier-
ten Konfliktes in Kapitel D erfolgte aufgrund der Er-
kenntnisse, welche bei der Beschrelbung und Beurtel-
lung von Konflikten gewonnen wurden. Als integrative
Ansatzpunkte der Konflikthandhabung wurden Speziall-
sierungs-, Generalisierungs-, Planungs-, Partizipa-
tions- und Formalisierungsstrateglen sowie Mdglichkel-
ten der Einrichtung von Beschwerde- und Widerspruchs-
stellen und Management-Informations-Systemen, insbe-

vgl. S. 160 d.A.




sondere zur Ermittlung der Ergebnisverantwortung
beschrieben. Ferner wurden die Einsatzmiglich-
keiten von Instanzen, Stiben, Kollegien und Projekt-
gruppen zur Konflikthandhabung untersucht. Dabel gilt
durchweg der Zusammenhang, daB in mehrdimensionalen
Organisationsmodellen vielf#ltigere M8glichkeliten
der Konflikthandhabung bestehen. Allerdings kann in
mehrdimensionalen Organisationsformen durch die
Verwendung flexibler organisatorischer Einhelten

das eindimensionale Segmentierungsmuster beibehalten
und zugleich die Mehrdimensionalitit der Bezlehungen
erh8ht werden. Als koordinative Ansatzpunkte der

Konflikthandhabung wurden Techniken des Organization
Development (Sensitivity Training, Konfrcnéations—
techniken), Kreativititstechniken und Entscheidungs-
techniken zur Zielbildung und Zielerreichung ermittelt.
Der Einsatz dieser Techniken ist wiederum abhidngig von
einer kooperativen Gestaltung von Filhrungsformen und

Filhrungsmodellen.

Insgesamt kommt die vorliegende Untersuchung zu dem
Ergebnis, daf ein vielseitiges und differenziertes

Set von MaBnahmen zur Verfligung steht, um den 1lnsti-
tutionalisierten Konflikt in mehrdimensionalen Organi-
sationsstrukturen sowohl in integrativer als auch in
koordinativer Hinsicht zu funktionalisieren. Dlie Anwen=-
dung dieser MaBnahmen zielt einerseits auf eine Erhb-
hung der Flexibilitit mehrdimensionaler Organisations-
formen und soll insbesondere die Uberwindung des tra-
ditionellen Gegensatzes zwischen Stab und Linie bewirken,
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wie er im Rahmen eines eindimensionalen Segmentierungs-
musters zwischen segmentierenden und traversierenden
organisatorischen Einheiten bestehen kann. Andererseits
ist eine Funktionalisierung des institutionalisierten
Konflikts in mehrdimensionalen Organisationsmodellen

nur durch eine ErhShung ihrer Stabilitdt zu errelchen.
Dies gllt insbesondere fiir eine differenzierte Kompetenz-
vertellung, wodurch eine umfassende, konsequente Gleich-
berechtigung zwischen den Konfliktpartelen einer situa-
tiven Relativierung unterzogen wird. Dies gllt auch fir
die Begrenzung des Umfanges mehrdimensionaler Struk-

turierung.

Das pgrundsitzliche Strukturmuster des hierarchischen

Prinzips unterliegt somit auf den oberen Filhrungs-
ebenen entscheidenden Modifikationen. Grundsdtzlich
wird es jedoch bel mesamtsystemischer Betrachtung bei-
behalten. Andererseits ist nicht zu verkennen, daB
beim Vorliegen dynamischer und komplexer Umweltbe-
dingungen die Anpassunpsfihigkeit der Unternehmung
nicht durch eine Uberbetonung hierarchischer Ordnungs-
prinzipien, sondern letztlich nur durch die gleich-
gewichtige Beriicksichtigung der Belange aller betrof=-
fenen Unternehmungsbereiche ermfglicht wird. Der insti-
tutionalisierte Konflikt zwischen glelchberechtigten,
interdependenten Konfliktparteien ist dabeil durchaus
in der Lage, angemessene Problemlisungen zu ermig-
lichen.

Dieses Ergebnis ist jedoch nur erreichbar, wenn alle
denkbaren M#glichkeiten der integrativen und koordina-
tiven Konflikthandhabung in einem permanenten Prozef

ihrer Abstimmung und Aussteuerung ausgeschdpflt werden,
was wlederum dile Uberzeugung aller betroffenen Personen

Uber die ZweckmiBigkeit, bzw. den Slnn mehrdimensio-
naler Organisationsstrukturen voraussetzt, Nicht zuletzt
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ist jedoch darauf hinzuweisen, daf der Umfang mehr-
dimensionaler Strukturierung begrenzt seln sollte.

In diesem Zusammenhang ist zu erwigen, ob nicht durch ei-
ne Strategie der Verkleinerung und rechtlichen Verselb=
st4ndigung von Unternehmungsteilen die Autonomie
einzelner Unternehmungsbereiche erhfht und in diesem
kleineren Zusammenhang institutionallisierte Konflikte
tlberschaubarer werden k&nnen.

Empirischen Untersuchungen {ber die Konfliktsituatio=-
nen in mehrdimensionalen Organisationsstrukturen wird
es jedoch vorbehalten sein milssen, zu einer welteren
Kldrung dieses wesentlichen Gestaltungsproﬁlems bei-
zutragen.
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