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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.
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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”,




.

- 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,
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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-




- 33 -

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.




A

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




- 37 =

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.
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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,
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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.
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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.
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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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