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C. Die Analyse von Konfliktsituationen in mehrdimensio-
nalen Organisationsstrukturen

I. Grundlagen der Konfliktanalyse

In Kapitel C d.A. wird zwischen der allgemeinen und der
speziellen Analyse von Konfliktsituationen unterschieden.

a) Allgemeine Konfliktanalyse

Im Mittelpunkt der allgemeinen Konfliktanalyse stehen Ur-

sache-Wirkungsbeziehungen zwischen den Komponenten der Kon
fliktsituation. Die Ausprigung der Ursachen-Komponente 1ist
bereits in Kap. B d.A. ermittelt worden. Sie schwankt
zwischen einer mittleren Auspréigung bei mehrdimensionalen
Organisationsformen und einer darilber hinausgehenden, ten-
denziell bis zum linken Extrempunkt des Polarititsprofils
reichenden Ausprigung bel mehrdimensionalen Organisations-
modellen. Damit sind die beiden Grenzen des Bereiches be-
schrieben, in dem die Indikatoren des Struktur- und des

Handlungsaspektes schwanken kdnnen.

In einem ndchsten Schritt ist die Wirkung der Konfliktur-

sachen zu untersuchen. Dabeil soll zunlchst der Zusammenhang
zwischen den Indikatoren des Struktur- und des Handlungsas-
pektes einerseits und der HHufligkeit und Intensitlit von Kon-

flikten andererseits betrachtet werden.

Unter Bericksichtigung dieser Faktoren, welche insbesondere

1)

das Klima der Konfliktsituation verdeutlichen, ist zu un-
tersuchen, welche Wirkungen auf die Personen als die betrof-

fenen Konfliktparteien zu erwarten sind. Dabel werden die

Hierbei handelt es sich um das spannungsgeladene Verhdltnis
von positiven und negativen Begleiterscheinungen. Vgl.
Deutsch (Resolution of Confliet), der zwischen folgenden
Gegensatzpaaren unterscheidet: Belohnung-Bestrafung, Ver-
sprechungen-Drohungen, Bevoraugungen-Benachteiligungen,
Vertrauen-MiBtrauen, Uberzeugung-Manipulation, Solidari-
tdt-Feindeseligkeit, Spannung=Entspannung.
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1)

personenbezogenen Indikatoren der Wirkungskomponente als

Kriterien herangezogen.

Die Ausprlgung der Wirkungskomponente bildet auBerdem die
Grundlage fiilr die Untersuchung der Konfliktwirkungen aus
systembezogener Sicht. Die Grundlage hierzu bllden dle system-
bezogenen Indikatoren der wirkungskomponentegj, wobeil in
Abh8ngigkeit von dem untersuchten Typ meggdimensionaler Struk-
s

turlerung zwischen einer subsystemischen auf Organisations-

formen bezogenen und einer gesamtsystemischenu], auf Orga-
nisationsmodelle bezogenen Betrachtungswelse zu unterschei-

den 1ist.

Zun#ichst geben die Aussagen zur personenbezogenen Konflikt-
wirkung Hinweise {lber die Beeinflussung der sozio-emotiona-

len Rationalit#it. Insbesondere die Uberlegungen zum Ein-

fluf des institutionalisierten Konfllkts auf den Leistungs-
willen lassen sich bel aggregierter Betrachtung auf die
Systemebene (Ubertragen. Dabel k&nnen z.B. Rillckschlilsse auf
die Arbeitszufriedenhelt, das Organisationsklimas)
rell auf dile Berficksichtigung personaler Bedilrfnisse und

und gene-

Werte erfolgen.

I}Vgl. S. 81 d.A. Im Prinzip handelt es sich um Indikatoren

des XonfliktbewuBteeine, der Leiestungefdhigkeit und der
Letetungswilligkeit,

8 yat. 5. 83 4.4,

JJau Rationalitdtekonzeptionen auf subsystemischer

Ebene vgl. Bales (Gleichgewicht) 3167f. und a.a,O.

324ff., Coser (Theorie) 34ff., Deutseh (Resolution of
Confliet) 48ff., Walton/Dutton/Fiteh (Lateral Relation-
ships) 445-465, insb, 445ff., North/Koech/Zinnes (Integra-
tive Functions) 355 ff.

4) au Rationalitdtekonazeptionen auf gesamtsystemischer Ebene
vgl. Lilcke (Gleichgewicht) 1700, Kosiol (Aktionszentrum)
134ff., March/Simon (Organizations) 84ff., Steffenhagen
(Kenflikt) 58ff., Luhmann (Zweckbegriff) 897f., Etziont
(Soaiologie) 33-37, Dern (Organieationsgleichgewicht) 1139f,

5JVgI. Bleicher/Meyer (Filhrung) 273, Schneider (Matrizorga-

nisation) 46
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Die Leistungsf#higkeit beeinfluft dagegen die sach-ratio-

nale Effizienz. Dabei geben die Indikatoren der Handlungs-

komponente Aufschluf darilber, wie die anzustrebenden Ziele
durch unterschiedliche Problemlisungsverfahren erreicht
worden sind. Hlerzu ist zwischen den Konfliktpartelen ein

1)

konstruktives Wechselspiel von Aktion und Reaktion erfor-

derlich, um die Zielerreichung nicht zu gefihrden.

Die Gewdhrlelstung einer angemessenen sach=-rationalen und
sozlo-emotionalen Effizienz ist eine wichtige Voraussetzung
f{ir das Uberleben des Systems Unternehmung im Zeitablauf.
In Anlehnung an Parsons kann davon ausgegangen werden, daB

Zielverwirklichung und Strukturbewahrung, Anpassung und

Integration in einem wechselseitigen Zusammenhang stehen?J

Konflikte sind deshalb als dysfunktional zu bezeichnen,
wenn der Systembestand geffhrdet wird. S5ie sind funktio-
nal, solange die Anpassungsfihigkeit des Systems geflrdert
wird.

*)Vgl. Bales (Gleichgewicht) 320, Bailey/Feder (Conflict

Analysis) 15-18.

2 stelrt man diese Gletchgewichtoerfordernisse um, und geht
man von der Rethenfolge Anpassung (adaption), Zielverwirk-
lichung (geal attainment), Integration (integration) und
Strukturbevahrung (latency pattern maintenance) aus, wird
verstidndliech, daB in der Literatur hdufig vom "A-G-I-L"-
Schema gesprochen wird. Vgl. z.B. Prewo/Ritsert/Stracke
(Ansdtze) 132f.

Die Ubertragung des Parson’ schen Begriffsapparates auf die
Themenstellung d.A. ist jedoeh nur dann sinnvell, wenn der
Anpassung im Sinne einer evolutiondren Veridnderung der
Unternehmung besondere Bedeutung beigemessen wird. Zur
Kritik am Parson’ schen Ansatz auf gesellschaftlicher

Ebene vgl. Mayntz (Kritische Bemerkungen) 10-28. Vgl.

auch Parsons (Entwiecklungen) Anmerkupg 4, Seite 49

in Erwiderung auf die Kritik Ralf Dahrendorfs am Konzept
Talcott Parsons. Grundsdtalich st jedoch Buckley
zusuatimmen, daB Parsons Ansatz zumindest in seiner Frilh-
phase zu mechanistisch angelegt und au stark von analogen
Vorgdngen in der Biologie ausgeht: (Modern Systems Theory)
30, Vgl, auch die Einwendungen Haferkamps zum Parsonvschen
Angatz: (Funktionsanalyse) §3. Vgl. auch Parsons/Bales
(Aktions-System) 367,
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Die Anpassungsfihigkelt der Unternehmung soll deshalb das

abschliefende Kriterium fir die Darstellung systembezo-

1)

gener Konfliktwirkungen bilden “, wobeil in strategischer

Hinsicht der Zusammenhang zwischen Konflikt und Innova-
tionsfé&higkeit, in struktureller, integrativer Hinsicht
der EinfluB von Konflikten auf die Flexibilitlt, bzw.
die Stabilitit?) 3)
suchen 1ist.

der Organlsationsstruktur zu unter-

Beim derzeltigen Stand der theoretischen und empirischen
Diskussion ist es nicht mdglich, eine hinreichend gesicher-
te Beurteilung von Konflikten vornehmen zu k&nnen. Deswe-
gen sind die erwdhnten Beurteilungskriterien in dlesem
Zusammenhang als ein Versuch im Hinblick auf eine diffe-
renziertere Darstellung zu werten. Die Fragestellung nach
dem Konfliktoptimumu) ist deshalb nur vilelschichtig zu
bewHltigen, weil sowohl 8konomische als auch sozilale,
sowohl direkte als auch indirekte Beurteilungskriterilen

zu beachten sind.

Wyat. 5. 84 d.d.

2)yg1. Bleicher (Grundsdtze) 149 - 164.
3) porn (Organisationagleichgewicht) 1139 unteracheidet
in diesem Zusammenhang zwischen Struktur- und Prozel-
gleichgewicht. Hierbei wird deutlich, daB sowo
zeitinvariante ale auch zeitvariante Sachverhalte

das organisatorische Gleichgewicht, so schwer dies
aueh zu beschreiben ist, beeinflussen.

JJVQI. Kriger (Konflikthandhabung) 118 und die bereits
im Zusammenhang mit der problem- bzw. der aspektorien-
tierten Untersuchung von Konflikten erfolgten kritischen
Anmerkungen hierzu bei Oechsler (Konflikthandhabungls506.
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b) Spezielle Konfliktanalyse

Im Rahmen der speziellen Konfliktanalyse ist der Kompetenz-
und der Entscheidungskonflikt zu untersuchen. Filr diese,
speziell fir mehrdimensicnale Organisationsstrukturen rele-
vanten Konflikte soll im Hinblick auf ihre Beurtellung lber
die im letzten Abschnitt erwihnten Kriterien hinausgehend

vom Kriterium des Macht-, bzw. des Entscheldungsgleichgewichts

ausgegangen werden.

Die Beschreibung des Machtgleichgewichts in mehrdimensional

strukturierten Organisaticnsformen geht von einer gleichge-
wichtsbezogenen Kompetenzvertellung aus, wobel die Machtbe-
reiche, der Machtumfang und die Machtstérke:} der betellig-
ten Personen in die Betrachtung einzubeziehen sind. In die-
sem Zusammenhang wird zu priifen sein, ob es durch die Mes-
sung des Einflusses mdglich ist, Ungleichgewlchte zu erkennen
und damit Impulse filr die Konflikthandhabung auszul®sen.

Dabel 1ist grunds#tzlich die Stabilitit des Machtgleichgewichts

zu {lberpriifen.

Filr das Entscheidungsgleichgewicht 1st von Bedeutung, dag

die Handlungen der Konfliktpartelen von reziproker Funktio-

nalitét im Hinblick auf die Wahrung der Anpassungsfihligkelt
2)

der Unternehmung sind Dabei muB gerade bei der Dyaden-
Konstellation mehrdimensionaler Organisationsstrukturen von
einer Polaritit zwischen den beteiligten Personen ausgegangen
werden, welche sich Je nach Strukturierungstyp in unterschied-
licher Klarheit wie These und Antithese gegenflberstehen."Da#
Polaritit im Betrieb ein Grundtatbestand ist, bewelist die
Flille polarer Spannungen in konkreten betrieblichen Wirt-

3)

schaften".

IJVgI. Krdger (Macht) 17ff, und S. 206ff. d.A.

o

‘JVQI. Gouldner (funktionale Theorie) 372, Sjoberg
(Requirements) 1989, Sehmid (Funktionsanalyse) 74.

*)Grochla (Polaritdt) 68. Hasenack unterscheidet zwischen
Spannungefeldern in folgenden Funktdonsbereichen: kommer-
ziell, kapitalwirtschaftlich, vermdgensvirtschaftlich,
organisat., peychologisch, soziologisch (Kategorien, betr.)
3104 ff.
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Witte unterscheidet hierbel zwischen Promotoren und Oppo-
1}: Wdhrend
das Promotorengespann den Entscheldungsprozef {lber problem-

nenten im Entscheidungsprozef der Unternehmung

lésende Aktivitdten vorantrelbt und zu einem innovationsrel-
chen Entschluf filhren will, versucht das Opponentengespann,
problemlsende Aktivitdtsbeltrldge zu kritisieren, Informa-
tionsliicken aufzudecken oder Tellentschllisse zu verzﬁgern“z}.
Besteht zwischen dem Promotoren- und dem Opponentengespann
ein Machtgleichgewicht im obengenannten Sinn, "kann davon
ausgegangen werden, daf die Opponenten niecht vorschnell un-
terliegen, sei es durch die hierarchische Kraft des Macht-
promotors oder die {lberzeugenden Argumente des Fachpromo-

tors“E).

Das Prinzip von Wirkung und Gegenwirkung als wichtige Gleich-
1) bezieht sich somit primiir auf den Hand-

lungsprozeB in der Unternehmung. Bel einer Untersuchung des

gewlichtsbedingung

Entscheidungsprozesses ist dabel zu prilfen, wie Aktionen ver-
kniipft sein miilssen, damit sie einen funktionalen Beltrag er-
bringen: "Funktionen sind diejenigen beobachteten Folgen,
die die Anpassung eines gegebenen Systems flrdern; Dysfunk-
tionen sind diejenigen becbachteten Folgen, die die Anpas-
sung des Systems mindern"Ej. In diesem Zusammenhang ist zu
prilfen, ob adéquate Aktionen zwischen den beteiligten Perso-
nen im Jewelligen Kontext mehrdimensionaler Strukturierung
erfolgen. Ist dies der Fall, kann unter Akzentulerung des
Entscheidungssystems von einem Entscheidungsgleichgewicht
gesprochen werden.

])Promatoren und Opponenten bilden u.lU. jeweils eine Ge-

spanngtruktur mit einem "Macht- und einem Fachvertreter”
(Kraft und Gegenkraft) 319 - 326, insb. 322ff.

ebenda 325,
ebenda 3286.

2)
3)
#) parsons und Bales nennen aquBerdem das Prinaip der Trig-

heit, das Kraftprinzip und das Prinzip der System-Integra-

tion: (Aktions-Zentrum) 367.

SJMertan (Funktionale Analyse) 195,




- 162 -

II. Allgemeine Analyse der Konfliktsituation

a) PrimdAranalyse

Im folgenden wird der EinfluBf des Struktur- und des Hand-

lungsaspektes auf die HHufigkeit und/oder die Intensitit
1)

Konfliktbereiche im Vordergrund der Betrachtung, weil beil

von Konflikten beschrieben ‘. Dabei stehen die horizontalen

innen der Sachverhalt des bewuBten, institutionalisierten
Konflikts am ausgeprigtesten ist. Vertikale Konflikte stel-
len im Vergleich hierzu eine zwar untergeordnete, aber den-
noch nicht zu vernachlissigende Erscheinung dar. Auferdem
wird der Einfachheit halber von jeweils zwei Konfliktparteien
ausgegangen. Diese lassen sich bei mehrdimensionalen Organisa-
tionsformen dem eindimensionalen Segmentierungsmuster und

der traversierenden Organisationsstruktur und bei mehrdimen-
sionalen Organisationsmodellen einem grundsftzlich gleichbe-
rechtigten (mindestens) zweidimensionalen Segmentierungs-
muster zuordnen.

1. Wirkung des Strukturaspektes

(a) Organisatorische Elemente

(1) Aufgabenbild

- Aufgabenumfang
Mit steigendem Umfang von Aufgaben nimmt die Intensitldt von

Konflikten zu. Dabei gilt der grundsi#tzliche Zusammenhang,
daf bereichsiiberschreitende Aufgaben deshalb ein grofes Kon-
fliktpotential aufweisen 1, weil zusltzlich zur quantitati-
ven Komponente des Aufgabenumfanges die Verschiedenartigkeit
der Aufgaben (Diversit#dt) als Konfliktursache auftritt.

IJIm Einzelfall wird es von den Spesifika des jeweiligen

Indikatore oder vom Stand der Forschung abhdngen, ob ein
Zueammenhang su einem oder su beiden formalen Merkmalen
der Konfliktwirkung hergestellt werden kann. Der Konflikt-
umfang wurde dabei durch die Kennzeiehnung von Konflikt-
bereichen weitgehend beschrieben. Vgl. S. 106ff.,122ff.
und 146ff. d.A.

21?51. Mayntz (Organisation) 84, Walton/Dutton/Cafferty

(Context) 523, Pondy (Varieties) 489, Kriiger (Konflikt-

handhabung) 61.
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Die These vom Konfliktpotential bereichsilberschreitender
Aufgaben erhflt auBerdem eine gewisse Unterstiltzung durch

die Aussage, daB Grenzpositionen in relativ h#ufigen FHl-
1)
d

len Konflikten ausgesetzt sin

AuBerdem ist in der Regel mit steligendem Aufgabenumfang die
Tatsache verbunden, daB die Anzahl der Interaktionspartner

zunimmt. Insofern ist eine steigende Hiufigkeit wvon Rollen-
2)

konflikten zu erwarten .

Damit ist davon auszugehen, daB mehrdimensionale Organlisa-
tionsmodelle ein grdferes Konfliktpotential aufweisen, weil
bel ihnen der bereichsilberschreitende bzw. gesamtsystembezo-
gene Charakter der Aufgabe ausgeprigter ist. Sowohl der in-
terdimensionale AuBenkonflikt als auch der Binnenkonflikt
ist wegen dieser Ausprigung des Aufgabenumfanges intensiver
als bel mehrdimensionalen Organisationsformen.

- Aufgabendiversitit
Mit steigender Aufgabendiversitit nimmt die Intensitit von

Konflikten zu. Auf intrapersonaler Ebene 1st davon auszu-

gehen, daP Rollenambiguitdtskonflikte mit steigender Aufga-

3)

benkomplexitdt zunehmen-’. Im interpersonalen Bereich

dilrfte zutreffen, daR Personen, welche Koordinationsaufgaben

k)

Aber auch zwischen verschiedenen organisatorischen Einheiten

wahrnehmen, besonders h¥ufig Konflikten ausgesetzt sind.

gibt es MiAverstlndnisse "over the dimensions of each others

n5)

roles .

1)
2
3

Vgl. Naase (Determinanten) 111.
JVgI. Naase (Determinanten) 116.

JI-’gl. Sehneider (Matrizorganisation) 266ff., Krilger
(Konflikthandhabung) 47.

Vgl. Mayntz (Organisation) 84,
Wilemon (Confliet) 285.

d4)
5)
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Insofern ist es nicht auszuschlieBen,daf die HEufigkeit

und die Intensitit von Konflikten um so ausgeprigter ist,
desto stlérker eine konkurrierende Beziehung zwischen den
1}. Dabei sind Konflikte
mit unterschiedlichen Aufgabenarten verbunden. Sowchl filr

organisatorischen Einheiten besteht

kreative Aufgaben, als auch f{ilr Positionen mit Uberwachungs-

aufgaben, welche im Prinzip andersartige strukturelle Kon-
sequenzen implizieren, gilt die Uberlegung, da® sie hiufig
mit Konflikten verbunden sind?)

Damit wird deutlich, daf die Aufgabendiversitidt sowohl 1in
mehrdimensionalen Organisationsformen als auch in mehrdimen-
sionalen Organisationsmodellen eine wichtige Konfliktursache
darstellt: im ersten Fall beruht sie auf dem Unterschied in
der Aufgabenstellung zwischen Linieninstanzen und stabsZhnlichet
organisatorischen Einheiten, im zwelten Fall auf unterschied-
lichen Aspekten einer interdependenten, gleichberechtigt dif-
ferenzierten Aufgabenstellung. Deshalb ist die Aufgabendiver-
sitit hier eher eine Ursache fi{ilr horizontale Konflikte, wiéh-
rend die sich bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen
auch stark im vertikalen Bereich auswirkt.

= EngpaBcharakter

Der EngpaBcharakter der Aufgabe macht sich beil mehrdimensio-
nalen Organisationsstrukturen in einer starken wechselselti-

gen Abhingigkeit zwischen den Konfliktpartelen bemerkbarsj.

Je weniger dieses Verh#ltnis von den Konfliktparteien er-
kannt und angemessen beriicksichtigt wird, desto grifer ist

das Konfliktpotentialu)‘

JJVgI. Naase (Determinanten) 252,

EJVgE. Naase (Determinanten) 111f.

SJDeauegen kommt auch den Interdependenzen des Entscheidungs-

konflikte besondere Bedeutung zu. Vgl. Absehnitt C.IV d.A.

4JV91. Wilemon (Confliect) 284, Walton/Dutton/Cafferty (Con-
text) 524, Pondy (Varieties) 500.




Der EngpaBcharakter der Aufgabe zeigt sich auBerdem in ei-
ner groBen Knappheit an gemeinsam zur Verfiligung stehenden
und zu nutzenden Ressourcen. Je griBer diese Knappheit

ist, desto gréBer ist die Konfliktintensitatl’, Aver

auch wenn die Ressourcen nacheinander genutzt werden und
somit eine sequentielle Abhlngigkeit zwlschen den Konflikt-
parteien besteht, ist ein gewisses Konfliktpotential vor-
handen, weil die Konflikthdufigkeit bel stelgender sequen-
tieller Abhingigkeit ebenfalls zunimmt,

Damit ist es m.E. noch ungekliirt und einer empirischen
Untersuchung bedirftig, in welcher mehrdimensionalen Orga-
nisationsstruktur der EngpaBcharakter eine stérkere Kon-
fliktwirkung ausiibt. In mehrdimensicnalen Organisations-
modellen sind Konflikte aufgrund reziproker Interdependen-
zen eher zu erwarten, in mehrdimensicnalen Organisatlions-
formen kommen sequentielie Interdepenzen in stirkerem

MaBe hinzu, so daB insgesamt die gleiche Konfliktwirkung
auftreten kann.

JJVgZ. Krtiger (Konflikthandhabung) 75.




- 166 -

- Aufgabendauer

Die Aufgabendauer ist, obwohl filr die organisatorische
Systemanalyse und -synthese unerl#Blich, per se kein
ausreichendes Merkmal f{r die Entstehung von Konflikten.
Konflikte sind allerdings dann zu.erwarten, wenn mit
befristeten Aufgaben eine hohe Dringlichkeit verbunden

ist. Aber auch unbefristete, stindige Aufgaben milssen
meistens in einem gewissen Zeitraum erfiillt werden.

Somit gilt der allgemeine Zusammenhang, daf Konflikte

um so eher auftreten, desto kilrzer die Zeit ist, welche
zur Aufgabenerfillung verhleibt.l) Eine zeitliche Be-
fristung der Aufgabe wirkt dann als zos#tzliche Konflikt-
ursache, wenn mit ihrer rechtzeitigen Beendigung recht-
liche Verpflichtungen verbunden sind.(z.B. Konventional-
strafen bei Projekten).

Insgesamt ist somit festzustellen, daB sowohl in mehrdimen-
sionalen Organisationsformen als auch in mehrdimensionalen
Organisationsmodellen durch die Dringlichkeit der Aufgabe
Konflikte entstehen.k®nnen. Eine weiterfllhrende, verglei-
chende Konfliktanalyse ist jedoch nicht m¥glich und be-
darf einer empirischen Differenzierung. Zudem sind die
folgenden, auf die Dynamik der Aufgabe bezogenen Merk-

male in die Untersuchung einzubeziehen.

- zeitliche Orientierung

Auch die zeitliche Orientierung ist m.E. fir sich gese-
hen kein eindeutiges Kriterium fir die Kennzeichnung

einer Ursache-Wirkung-Beziehung. In Verbindung mit dem
Aufgabenumfang und der Dringlichkeit der Aufgabe ist es

jedoch mbglich, Hypothesen zu formulieren.

1) yat. Kruger (Konflikthandhabung) 71




- 167 -

Je langfristiger eine Aufgabe ausgerichtet ist, desto
gesamtsystembezogener ist sie. Dann sind Konflikte zu
erwarten, wie sie z.B. fllr die (langfristige) Planung
typisch sind.l) Da bei groBfem Zeithorizont die Dringlich-
keit der Aufgabe gering ist, ist anzunehmen, daB die
H¥ufigkeit von Konflikten zwar gro8 ist, ihre Intensi-
tit jedoch geringer sein kann. Allerdings (bt der Um-
fang der Aufgabe einen im Hinblick auf die Dringlich-
keit entgegengerichteten Einfluf auf die Konfliktinten-
sitit aus.

Je kurzfristiger die Aufgabe ist, desto grdBer ist die
Konfliktintensit&t, weil die Dringlichkeit der Aufgaben-
stellung wegen der knapperen Zeit zunimmt. Aber auch hier
ist eine geringere Konfliktintensitit zu erwarten, Jje
eher eine auf einen bestimmten Bereich bezogene Aufgaben-

stellung vorliegtzj.

Die Konfliktintensitit ist somit nicht eindeutig zu prog-
nostizieren. Hinsichtlich der Konflikth#ufigkeit kann je-
doch die Hypothese aufgestellt werden, daf sie mit zu-
nehmendem Zeithorizont ansteigt. Insofern ist bei mehrdi-
mensionalen Organisationsmodellen eine grdfere Konflikt-
hdufigkeit, insbesondere bei den interdimensionalen Aus-
senkonflikten (z.B. im Vorstand einer Geschéftsbereichs-/
Zentralbereichs-Matrix) zu erwarten.

Bel mehrdimensionalen Organisationsformen ist in diesem
Konfliktbereich bei den Konfliktparteien ein unterschied-
licher Zeithorizont vorhanden, wenn die Vertreter der
Linienorganisation die grundsitzlichen, langfristigen
Fragestellungen behandeln und die Angehlrigen der traver-
sierenden Organisationsform vornehmlich befristete, mittel-
bis kurzfristige Aufgaben wahrzunehmen haben.

1)
2)

vgl. Kap. A d. A.
vgl. die Hypothesen azum Aufgabenumfang auf S. 162 d.A.
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- Wiederholungsgrad

Der Wiederholungsgrad der Aufgabe kann ebenfalls nicht
in eine isolierte Ursache-Wirkungsbeziehung eingebracht
werden. Je nach Ausprigung dieses Indikators treten nim-
lich unterschiedliche Konfliktarten auf.

Bei einem hohen Wiederholungsgrad der Aufgabe ist der
Umfang und die Intensitit aufgabeninduzierter Konflikte
gering. Konflikte entstehen jedoch unter Umstinden,

well humane Belange verletzt werden (z.B. Monotonieprob-
leme) bzw., weil die Ausprigung dieses Indikators nicht
situationsadiiquat ist. Dies gilt z.B. fiir den Zusammenhang,
da® ein hoher Wiederholungsgrad bel sehr dynamischen Um-
weltbedingungen vorhanden ist. Derartige Inkongruenzen
machen sich wiederum in einem dysfunktionalen Verhalten
(Resignation, niedrige Leistungsmotivation) der Personen
bemerkbar.

1) sind
dagegen dispositive, koordinative Ermessensspielrfume
vorhanden. Dabei liefern die Indikatoren des Handlungs-
aspekt;)vielraltige Hinweise zu Ursache-Wirkungs-Bezie-
Organisationsmodelle eher als f{lr mehrdimensionale Or-
ganisationsformen. Letztere sind in stirkerem MaBe durch

Bei einem niedrigen Wiederholungsgrad der Aufgabe

hungen®’. Dieser Zusammenhang gilt fiir mehrdimensionale

die Aufgaben des eindimensicnalen Segmentierungsmusters
geprégt, welche einen relativ hohen Wiederholungsgrad
aufweisen.

1) ygi. die Seiten 34 und 151d.A.

2 Yot Bizpw dili
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- Verweildauer

Die Verweildauer der Aufgabe ist eine wichtige Konflikt-
ursache, weil sie Aufschluf dar{lber gibt, wie lange ihre
strukturprigenden Merkmale noch existieren. Je kllrzer
die Verweildauer, desto h¥ufiger sind Strukturinderungen
notwendig, desto grfer ist das Konfliktpotential.

Die Verweildauer der in eine mehrdimensionale Struktur
einbezogenen Aufgaben ist bei mehrdimensionalen Organi-
sationsstrukturen generell nicht sehr hoch. Jedoch muB
bei mehrdimensicnalen Organisationsmodellen um so stdr-
ker das Problem berilcksichtigt werden, daB bei zunehmen-
der Komplexiti#t und Dynamik des aufgabenbezogenen Kontex-
tes die Verweildauer der Aufgabe sinkt und das Konflikt-
potential deshalb mit zunehmender Mehrdimensionalit#t der
Aufgabe steigt. Bei mehrdimensicnalen Organisationsformen
gilt dagegen als stabilisierender Faktor, daf die Ver-
weildauer der in eine eindimensionale Rangordnung gebrach-
ten Aufgaben ungleich griger ist.

(2) Personenbild

- Professionalisierungsgrad

Mit steigendem Professionalisierungsgrad nimmt die Inten-
sitlit und der Umfang von Konflikten zu. Je weniger Rege-
lungen und Vorschriften als legitim anerkannt werden bzw.
Jje mehr sie "als sinnlos, unzweckm#Big oder ungerecht

wahrgenommen werden"ij

, desto h¥ufiger werden Konflikte
auftreten. Dies ist insbesondere darauf zurflckzufilhren,
daB ein Personenkreis, der "einer professionellen Ethik

anhéingt, nach der die Selbstbestimmbarkeit der Arbeit

Ijﬂaaac (Determinanten) 147.
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von zentraler Bedeutung ist, ... Regelungen, die ins-
besondere diese Freiheit einschrinken, Widerstand entgegen-
bringen (wird)"lj. Deshalb sind Konflikte immer dann

zu erwarten, wenn Personen mit hohem Qualifikationsniveau
in bllrokratischen Organisationen arbeiten mﬂssen"a}.

Da mehrdimensionale Organisationsmodelle einen unbiiro-
kratischeren Charakter aufweisen als mehrdimensionale
Organisationsformen ist davon auszugehen, daB ein hoher
Professionalisierungsgrad dort in einem geringeren MaBe
als Konfliktursache in Betracht kommt. Andererseits ist
der Professionalisierungsgrad in mehrdimensionalen Orga-
nisationsformen auf einem mittleren bis hohen Niveau aus-
geprigt, so da® die vorherige Aussage dahingehend ein-
geschrinkt werden muf, daf der Professionalisierungsgrad
in diesen Organisationsstrukturen mindestens ebenso

oder stlrker als Konfliktursache wirkt als in mehrdimen-
sionalen Organisationsmodellen. Dieser Zusammenhang gilt
insbesondere fllr die horizontalen Konfliktbereiche.

= Personendiversitit

Bei isolierter Betrachtung ist davon auszugehen, daf eine
zunehmende Diversitit von Personen eine steigende HHufig-
keit und Intensitit von Konflikten beuirkt.3 Dabei sind
z.B. unterschiedliche ideologische Vorstellungen, verschie-
dene Sprachen, unterschiedliches Wahrnehmungsvermdgen,
Erfahrungen und Kenntnisse eine m¥gliche Konrlikturaacheu).
Deshalb sind Konflikte zwischen organisatorischen Einheiten
zu erwarten, wenn sie mit unterschiedlichen Personen be-
setzt aindsj, wobei Konflikte innerhalb dieser Einheiten

1)
2)

Corwin (Konflikt) 251.

Vgl. Naase (Determinanten) 261-268, Bosetzky (Industrie-
verwvaltung) 1489.

SJ"Thc greater the divereity of diseiplinary expertise,
the greater the potential for conflict": Wilemon
{(Confliet) 290.
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um so unwahrscheinlicher sind, je #hnlicher die betref-
fenden Gruppenmitglieder sind und je mehr sie sich als

Einheit empfindenlj.

Sowohl filr die Konfliktparteien in mehrdimensionalen
Organisationsformen als auch fiir die Konfliktparteien

in mehrdimensionalen Organisationsmodellen sind Konflikte
somit immer dann zu erwarten, wenn sie keine gemein-

same Zielsetzung verbindet. Bei mehrdimensionalen Organi-
sationsmodellen mit {Iberwiegend reziproken Interdependen=
zen zwischen den Konfliktparteien ist dieser Sachverhalt
durchaus gegeben. Bei mehrdimensionalen Organisations-
formen ist dies jedoch weniger der Fall, weil die tra-
versierenden Organisationsstrukturen u.U. den gewohnten
Betriebsablauf und die damit verbundenen Ziele stdren
k8nnen. Damit ist die Furcht verbunden, daB der status
quo und die entsprechenden Kompetenzen zum Nachteil der
segmentierenden Organisationsstruktur verindert werden:
"The more the members of functional areas perceive that
the implementation of a project management system will
adversely usurp their traditional roles, the greater the
potential for conflict"2].

FN 4 und § v. 8. 170:
4)
5)

Vgl. Naase (Determinanten) 138, 200 - 202,

Zu den damit verbundenen Perzeptionskonflikten vgl.
Dearborn/Simon (Perception) 140 - 144.

IJVgI. Naase (Determinanten) 137, 140.

EJﬂilamon (Confliet) 283.
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In Abh#ingigkeit von der als gemeinsam empfundenen Ziel-
setzung und der Personendiversitlt hingt es im Einzelfall
davon ab, ob die Bildung von Koalitionen zwischen den
Konfliktparteien mdglich isti}, welche eine gemeinsame

Zielorientierung verdeutlichenE}.

- Personenbedeutung

Im Zusammenhang mit interpersonalen Konflikten innerhalb
von Arbeitsgruppen ist die Hypothese anzufilhren, dag die
Hiufigkeit und das Ausmaf@ von Konflikten sinkt, je grdfer

die Abh#ngigkeit der Gruppenmitglieder von der Gruppe istj}.

Die Personenbedeutung, welche sich in ihrem EngpaBcharakser
ausdrlickt, stellt einen Fall von Abh&ngigkeit dar, wobeil

es sich im Unterschied zu den Sachverhalten, auf denen die

obengenannten Hypothesen beruhen, weniger um sozio-emotio-

nale Aspekte der Gruppenbindung, sondern um sach-rationale

Fragen der zielgerichteten Zusammenarbeit handelt.

Unter Beachtung dieser Einschrinkung ist unter Verbindung
mit der Personendiversitlt davon auszugehen, daB bei einem
zunehmenden EngpaBcharakter von Personen der Zwang zur
Einigung zwischen den Konfliktparteien steigt. Bei hori-
zontalen Konflikten in mehrdimensionalen Organisations-
modellen ist deshalb aus Griilnden der Personenrestriktivi-
ti4t eine geringere Konfliktintensitlt zu erwarten als in
mehrdimensionalen Organisationsformen. Dort besteht ein
geringeres, wechselseitiges Abhi#ngigkeitsverhlltnis. Bei

1)

Nach Anaicht von Hoffmann/Festinger/Lavrence
(Competitive Bargaining) 206f. bilden sich Koalitionen
insbesondere unter Personen, welche sich ales vergleich-
bar einstufen.

2)

Vgl. hiersu Kapitel D, Seite?259 4.A.

31?91. Naaase (Determinanten) 1889.
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ranghierarchischen Dependenzen ist stattdessen zu erwar-
ten, daf Konflikte (z.B. aufgrund von Normverst®Ben) um
so eher zunehmen, desto grifer die Abhingigkeit einer

Linieninstanz von der Expertenmacht zugeordneter Stabs-
mitarbeiter isti)
nalen Organisationsformen der Fall.

. Dies ist jedoch gerade in mehrdimensio-

(b) Organisatorische Beziehungen

(1) Verteilungsbeziehungen

- Hierarchie- und Filhrungsebene

Die Hierarchie- und Fihrungsebene beeinfluft die Entste-
hung von Konflikten in zweierlei Hinsicht. Erstens steigt
der Konflikt mit steigender Zahl der Hierarchieebenen.z}
Dies ist filr mehrdimensionale Organisationsstrukturen in
der Tendenz irrelevant, weil von ihnen eine hierarchie-
verflachende Wirkung ausgeht, ist jedoch bei mehrdimensio-
nalen Organisationsformen dann zu beachten, wenn sie nur
eine groBe Ausnahme in einer ansonsten sehr bilrokratischen

Organisation bilden.

Zweitens nimmt der Konflikt an Intensitldt und Hiufigkeit
mit steigendem Rang zuB}. Dabei besteht Ubereinstimmung
mit der Hypothese, daf Konflikte bei bereichsilberschrei-
tenden und gesamtsystembezogenen Aufgaben anateigenu).

Allerdings Ubt die Hierarchie- bzw. die Fllhrungsebene

1) ygt. Naase (Xonfiikte) 120.

2)ygl. Corwin (Konflikt) 249.

31?93. Mayntz (Organisation) 84, Kriger (Konflikt-

handhabung) 61.

“yg1. s.162 d.A.
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sowohl bei mehrdimensionalen Organisationsformen als auch
bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen einen starken
Einflug auf die Entstehung von Konflikten aus. Wihrend

bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen eine hohe
Konfliktintensit&t wegen ihrer Dominanz auf der obersten
Hierarchieebene mit {lberwiegend systembezogenen Aufgaben
besteht, sind bei mehrdimensionalen Organisationsformen
Konflikte vor allem aus folgenden Grilnden zu erwarten:
erstens sind mittlere Hierarchieebenen wegen ihrer wider-
spriichlichen Rollenerwartungen zu den oberen und unteren
Ebenen vielfdltigen Konflikten auzgesetztl}. Zweitens gilt
insbesondere fiir die Projekt-Matrix-Organisation: "The
higher the managerial level within a project or a functio-

nal area the more likely that conflicts will be based

on deep-seated parochial resentments"z}, welche insbeson-

dere mit der Angst um den Verlust der Position zusammen-
hingen.

Somit ist davon auszugehen, daB die Hierarchie- bzw. die
Fihrungsebene bei mehrdimensionalen Organisationsstruk-
turen generell eine wichtige Konfliktursache darstellt.
Dabei dfirften bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen
insbesondere die horizontalen und bei mehrdimensionalen
Organisationsformen insbesondere die vertikalen Konflikt-
bereiche beeinfluft werden.

- Leitungsspanne

Durch die Einfilhrung mehrdimensionaler Organisationsstruk-

turen ist eine Erweiterung der Leitungaapanne3) Zu erwar-

ten: die Anzahl der einem Vorgesetzten direkt Unterstellten

vgl. Bahrdt (Industriebiirokratie) 28f.
Wilemon (Conflict) 284.

su den Bestimmungsfaktoren der Leitungsspanne vgl.
u.a. Meyer (Leitungsspanne) 121ff., Bleicher
(Subordinationsquote) 1893ff., ferner Frank
(Verantwortungsspanne) 101ff.
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steigt, gleichzeitig sinkt die durchschnittliche Zeit

1). AuBerdem ver-

des Vorgesetzten flir seine Mitarbeiter
indert sich die traditionelle Rolle der Leitung. An die
Stelle von Uberwachung und Befehlserteilung tritt die
Moderation und Anregung der einzelnen HitarbeiterE}.
"An die Stelle zahlreicher Vorgesetzten-Weisungen tritt
eine Form der Auseinandersetzung unter Kollegen, weil

n
sonst ein EngpaB bei den Vorgesetzten entstehti).

Somit ist anzunehmen, daB insbesondere Konflikte zwischen
der Leitung und den Mitarbeitern, welche auch als Filhrungs-
konflikte bezeichnet werden kﬁnnenn), mit zunehmender
Leitungsspannenbreite abnehmen. Gleichzeitig nimmt jedoch
die Wahrscheinlichkeit der Rollen(lberlastung des Vorge-
setzten zu, welche auf die begrenzte Zeit zurilckzuf{lhren

ist, die dem Vorgesetzten flr die Zusammenarbeit mit sei-

nen Mitarbeitern zur Verfllgung steht.

Dieser Zusammenhang gilt insbesondere fiir mehrdimensionale
Organisationsmodelle, weil wegen der Gleichberechtigung
des Segmentierungsmusters eine stirkere Erweiterung der
Leitungsspanne zu erwarten ist.

JJVgI. Bleicher (Organtieation und Fahrung) 78.

2JV¢£. Bleticher (Perspektiven) 142ff. Dies gilt auch fir
den Projektleiter beim Projektmanagement. Vgl. z.B.
Dullien (Projekt-Management) 263.

SJDullicu (Perspektiven) 1889.

‘JVgI. Eduard (FUhrungskonflikte) passim.
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- Kompetenzpartizipation

Der Zusammenhang zwischen Kompetenzpartizipation und
Konflikt ist hinsichtlich der Hiufigkeit und der Inten-
sitit von Konflikten gegenllufig. Einerseits wird unter-
stellt, daB z.B. bei der Projekt-Matrix-Organisation als
Anwendungsbeispiel mehrdimensionaler Organisationsformen
das Konfliktpotential um so grBer ist, desto niedriger
"the project manager’s degree of authority“ij ist. Inso-
fern ist eine mBglichst weitgehende Kompetenzpartizipation
der traversierenden Organisationsformen anzustreben..

Andererseits geht Naase davon aus, daB Konflikte um so
h8ufiger auftreten, desto mehr Partizipationsmdglich-
keiten gegeben sind, wobei er allerdings diese Aussage
dahingehend einschrinkt, daf das AusmaB, bzw. die Inten-
sitdt von Konflikten dabei abnimmt.a}

Der Widerspruch zwischen beiden Aussagen 148t sich inso-
fern aufheben, daf einerseits Partizipationsdefizite ab-
gebaut werden milssen und zugleich eine mSglichst wider-
spruchsfreie und klareii, tendenziell gleichgewichtige
Kompetenzpartizipation anzustreben ist. Je transparenter
die Kompetenzverteilung, desto eher ist anzunehmen, daf
trotzdem auftretende Konflikte einen prim#r sachlichen
Charakter aufweisen und deshalb weitgehend zu funktionali-

sieren sind.

1) yitemon (Conflict) 291.

21?91. Naase (Determinanten) 178.

SJVgI. Kriger (Konflikthandhabung) 76, der davon aus-
geht, daB Konflikte wum so mehr zunehmen, desto
unklarer die Kompetenszverteilung iet.
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Die Untersuchung der dabei auftretenden Frobleme fir mehr-
dimensionale Organisationsstrukturen geht jedoch lber die
Kompetenzverteilung im engeren Sinne hinaus und bedarf

machttheoretischer Grundlagen, welche in einer speziellen

Konfliktanalyse diskutiert werden solleni).

(2) Arbeitsbeziehungen

-Zentralitit des Informationsflusses

Berllcksichtigt man die literarisch abgestiitzte Hypothese,
daf die HHufigkeit von Konflikten um so grifer ist, je
grifer die réumliche, zeitliche und rangmﬂhige Distanz
)
ten, daB mehrdimensionale Organisationsmodelle eine ge-
ringere Konflikthiufigkeit als mehrdimensionale Organi-

sationsformen aurueiaenj}.

zwischen den Kommunikationspartnern iat2 , 80 ist zu erwar-

Dieser Sachverhalt ist auf die relativ geringere Zentrali-
tit des Informationsflusses bei mehrdimensionalen Organi-
sationsmodellen zurilekzufilhren, wo die ranghierarchische
Linienstruktur wegen des mehrdimensionalen Segmentierungs-
musters von geringerer Bedeutung ist. In mehrdimensionalen
Organisationsformen ist dagegen davon auszugehen, dag die
mit den traversierenden Organisationsformen verknillpften
Instanzen einerseits wegen ihrer (vertikal) ausgerichteten
Kompetenzen zu den nachgeordneten Mitarbeitern und damit
verbundenen schnellen Informationszugriffen sowie anderer-
seits wegen eines hBheren Grades an Kompetenzpartizipation
im (horizontalen) Verhlltnis zum Verrichtungs=-, Objekt-
oder Projekt-Management eine zentralere Stellung einnehmen.

yet. s.20¢ d.a.

2)?91. Guetzkow (Communication) 553, Naase (Determinanten)208.

3) vVgl. die Seiten 128 wund 152 d.A.
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- Art der Kommunikationsbeziehungen

Je mehr Kommunikationsbarrieren vorhanden sind, desto
wahrscheinlicher ist es, daf der Umfang und die Intensi-
tit von Konflikten zunimmti]. Umgekehrt sinkt die Kon-
fliktwahrscheinlichkeit bei einer relativ ungebundenen,
2) Allerdings
ist zu beachten, daB die Hiufigkeit von Konflikten

bel grdferem Informationsvolumen zunimmtB), wobel bei

freien und multilateralen Kommunikation

einer multilateralen XKommunikationsbeziehung das durch-
schnittliche Informationsvolumen geringer sein dirfte
als bei einer bilateralen Kommunikationsbeziehung.

In diesem Zusammenhang ist anzunehmen, daf mehrdimensionale
Organisationsmodelle hinsichtlich der Art der Kommunika-
tionsbeziehungen schwlicheren Konflikten ausgesetzt sind

als mehrdimensionale Organisationsformenzu] Gerade in
Verbindung mit der im letzten Abschnitt diskutierten Zen-
tralitdt des Informationsflusses ist festzustellen, daB

in mehrdimensionalen Organisationsformen vielfiltigere Kom-
munikationshindernisse bestehen und die Wahrscheinlich-

keit der Entstehung von Konflikten somit gr&ger ist.
- Intensitit der Kommunikation

Je intensiver die Kommunikation zwischen den Konfliktpar-

teien, desto geringer ist die Konfliktintensitit, wobei

die HHufigkeit von Konflikten durchaus hoch sein kann5}.

1 yat. xrager (Xonflikthandhabung) 78.
2)

Vgl. Kriiger (Konflikthandhabung) 71.
JJVgl. Naase (Determinanten) 207.
$lyst. s.152  d.a.

Vgl. Kriger (Konflikthandhabung) 71, der jedoeh von einer
gletehldufigen Entwicklung der Intensitdt und HAufigketit
von Konflikten ausgeht.
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Die geringe Konfliktintensit#t ist darauf zurlckzufilhren,

1 und die Attitllden zur
2)

daf Spannungen transparent werden
Zusammenarbeit positiv beeinflufit werden

Insofern unterstiltzt auch dieser Indikator die These von
der geringeren Konfliktbetroffenheit mehrdimensionaler
Organisationsmodelle im Vergleich zu mehrdimensionalen
Organisationsformen. Dies ist letztlich darauf zurlickzu-
filhren, da8 bei ausgeprigter Mehrdimensionalitit der Orga-
nisationsstruktur die Bedeutung der Arbeitsbeziehungen im-
mer mehr zunimmt.

2. Wirkung des Handlungsaspektes

(a) Problemstellung

(1) Problemphase

Die Phase des Handlungsprozesses kennzeichnet in materieller
Hinsicht die wesentlichen Merkmale koordinativer Gestaltungs-
probleme. Die Unterscheidung zwischen Planungs-, Implemen-
tations-, Realisations- und Kontrollproblemen ist jedoch

auch im Zusammenhang mit den Indikatoren des Strukturas-
pektes als originiirer Konfliktursache zu sehen. Ihre Aus-
prigung 148t ebenso auf das Konfliktpotential von Planungs-,
Implementations-, Realisations- und Kontrollproblemen
schliefen wie die im folgenden zu untersuchenden Problem-
eigenschaften als derivative Konfliktursache.

JJVgl. Corwin (Confliet) 250.

2)Vgl. Walton (Confliect) 421.
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Der Zusammenhang zwischen der Phase des Handlungsprozesses
und formalen Indikatoren der Konfliktwirkung 148t sich
somit nicht unmittelbar herstellen und ist erst bei einer
situativen, einzelfallspezifischen Betrachtung mSglich.

(2) Komplexit#tsgrad

- Novit#t der Problemstellung

Grunds#tzlich sind Konflikte um so eher zu erwarten, je
novativer eine Problemstellung iatlj. Je unbekannter das
zu l8sende Problem, desto eher werden Sicherheitsmotive

verletzt. Um so mehr sind die an der Probleml¥sung betei-
ligten Gruppen gezwungen, relativ unbekannte L&sungsme-
thoden zu suchen und zu verwenden. Um so weniger sind die
zu erwartenden Aktionen und Reaktionen der Konfliktpar-
teien kalkulierbar.

Deshalb sind neben den organisatorischen auch flhrungs-
bezogene Voraussetzungen notwendig, um das Konfliktpoten-
tial novativer Probleme konstruktiv zu nutzen. In diesem
Zusammenhang wird noch zu priifen sein, inwieweit diese
M8glichkeiten einsetzbar sind. Grunds#tzlich verfillgen
mehrdimensionale Organisationsmodelle {lber ein gr¥feres
Konfliktpotential als mehrdimensionale Organisations-

rormenz}.

IJVgI. krtger (Konflikthandhabung) €1.

2JV§I. S.152in Kap. B d.A.
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- Programmierungsgrad

Je niedriger der Programmierungsgrad eines Problems,
desto gr8Ber ist die Wahrscheinlichkeit, da® Konflikte

auftreten}}

Die durch einen niedrigen Programmierungs-
grad gekennzeichneten innovativen, kreativen Aufgaben
besitzen somit ein hohes Konfliktpotential. Dieses ist
auBerdem um so grifer, desto novativer die Problem-

stellung iat.zj

Ebenso wie bei kreativen Problemen verfilgen mehrdimen-
sionale Organisationsmodelle flber ein gr&feres Konflikt-
potential als mehrdimensionale Organisationsformen. 3)
Deshalb sind bei der Konflikthandhabung die organisa-
torischen und die fllhrungsmé#figen Voraussetzungen flr
innovative Problemstellungen zu schaffen.

(b) Probleml8sung

(1) Problemldsungstechnik

Je komplexer die Problemldsungstechnik ist, desto hHufiger
werden Konflikte entstehen. Einerseits kdnnen unterschied-
liche Meinungen in sach-rationaler Hinsicht zu Divergen-
zen flhren. Andererseits entsteht ein sozio-emotionales
Konfliktpotential mit zunehmender Anzahl der an der Prob-
18sung beteiligten Personen. Je komplexer die Problem-
l8sungstechnik ist, desto weniger werden jedoch einzelne
Personen zur Probleml8sung in der Lage sein.

Ijﬂaasn (Determinanten) 12: "Filr die Inhaber von Positio-

nen, die kreatives Problemldasen verlangen, treten
hdufiger Konflikte auf”.

2)Vgl. die Aussagen im vorhergehenden Abschnitt.

8)yat. Rap. B, 5.152 d.A.
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Allerdings kann die bei hoher Komplexitit der Problem-
18sungstechnik notwendige Flexibilitdt der Entscheidungs-
regeln positive Verhaltensweisen induziereni). Damit ist

es sehr wichtig, inwieweit das mit diesem Indikator ver-
bundene Konfliktpotential durch personale Faktoren funktio-
nalisiert werden kann. Dieser Zusammenhang diirfte in stir-
kerem Mafe f{r mehrdimensionale Organisationsmodelle als
fllr mehrdimensionale Organisationsformen gelten.

(2) Handlungsspielraum

Je grBBer der Handlungsspielraum bei der Problemlsung
ist, desto grdBer ist die Hiufigkeit und die Intensitit
von Konflikten. Mayntz postuliert einen &hnlichen Zusam-
menhang bei zunehmender Selbstindigkeit der Problemlﬁsunge).
Eine groBe Bedeutung kommt dem Konkretisierungsgrad der
vorgegebenen Ziele zu. Konflikte sind dann um so eher

zu erwarten, je unverstindlicher die Ziele sindjj. Aller-
dings sinkt das Konfliktpotential, wenn bezliglich der (lber-
geordneten Ziele weitgehende Einigkeit herrschtu}. Eine
weitere Konfliktquelle bilden die MSglichkeiten zur Errei-
chung der Ziele, wobei auf die vorherigen Aussagen zum

Indikator "ProblemlBsungstechnik" zu verweisen ist.

Insgesamt ist fiir mehrdimensionale Organisationsmodelle
mit einem grBferen Konfliktpotential zu rechnen. Da so-
wohl Anpassungs- als auch Regelungsentscheidungen vorkom-
men k8nnen, beziehen sich Konflikte entweder auf einen

1) yat. Walton (Conflict) 422.

2JV§1. Mayntz (Organisation) 84,

JJVgI. Wilemon (Confliet) 292.

‘)Vgl. Wilemon (Confliet) 293.
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Zieldissens oder einen Mitteldissens, im Extremfall auf
beides. Bei mehrdimensionalen Organisationsformen ist ein
Zieldissens dagegen weitgehend ausgeschaltet. Konflikte
konzentrieren sich auf unterschiedliche Auffassungen {ber
die einzusetzenden Mittel zur Zielerreichung.

b) Sekundiranalyse

Bei zusammenfassender Betrachtung 148t sich das Konflikt-
potential mehrdimensionaler Organisationsstrukturen wie
folgt darstellen (vgl. Abb. 22).

Konfliktursache mehrd. mehrd.
Organisat.- Organisat .-
formen modelle

Aufgabenumfang + ++
Aufgabendiversitit + ++
Aufgabenbedeutung - -
Aufgabendauer - =
zeitliche Orientierung + ++
Wiederholungsgrad - -
Verweildauer der Aufgabe + ++
Professionalisierungsgrad ++ +
Personendiversitit + +:j
Personenengpa8 + +Jﬂ
Hierarchie- und

Filhrungsebene + +4
Leitungsspanne ++" +

Kompetenzpartizipation — -

Zentralitit des Infor-
mationsflusses ++ +

Art der Kommunikations-
beziehungen ++ +

Intensitit der Kommunikat. ++ +
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Konfliktursache mehrd. mehrd.
Organisat.- Organisat.-
formen modelle

Phase des

Handlungsprozesses - -
ovitit der 8
Problemstellung + ++
Programmierungsgrad - -
Probleml¥sungstechnik - *jﬂ
Handlungsspielraum + ++
Legende:

grod +

grifer ++

indiffe-

rent -

mit Ein- |#

achrﬁnkunﬁ

Abb. 22: Das Konfliktpotential mehrdimensionaler

Organisationsstrukturen
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Die Darstellung zeigt, dad sich das Konfliktpotential
mehrdimensionaler Organisationsmodelle auf die Ausprigung
des Aufgaben- und Personenbildes, der Verteilungsbeziehungen
und des koordinativen Gestaltungszusammenhangs zurilckfihren
148t. Bei mehrdimensionalen Organisationsformen lassen sich
Konflikte auf die Ausprigung des Professionalisierungsgrades
und der Arbeitsbeziehungen zuriickfilhren. Dieser Zusammen-
hang kann zunfchst in personenbezogener und dann in system-
bezogener Sicht wie folgt beschrieben und beurteilt werden.

1. Personenbezogene Konfliktwirkung

Bevor die Auswirkung der Konfliktursachen auf die Leistungs-
f4higkeit und den Leistungswillen der Konfliktparteien unter-
sucht wird, soll zunichst gepriift werden, welcher Einfluf
auf ihr KonfliktbewuBtsein bzw. ihre Konfliktbetroffenheit
und -toleranz zu erwarten ist.

Das KonfliktbewuBtsein der Konfliktparteien ist zunlchst
sehr stark von Pers#nlichkeitafaktoren abhingig. Deshalb
ist es denkbar, daf zwischen dem faktischen Vorhandensein
des Konfliktes und seiner Wahrnehmung Inkongruenzen unter-
oder oder {lbertreibender Art existieren k&nnen. 1) Dies ist
auf die subjektive Bewertung von Informationen zurilckzu-
fiuhren. "Welche kognitiven Informationen als vertrlglich
angesehen werden, bestimmt sich nach der Psycho-Logik des
entsprechenden Individuums”. 2)

In diesem Zusammenhang ist

IJFgI. Kriliger (Konflikthandhabung) €2 f.

ZJEascr (Individuelles Konfliktverhalten) 81.
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auch das Phinomen der intrapersonalen Vermeidung kogni-
1) welches darin besteht, da8
unangenehme Informationen unterdrilckt oder selektiert wer-

tiver Dissonanzen zu nennen,

den. 2) "Damit wird insgesamt die Bedeutung der Kommunikation
fir die BewuBtwerdung von Konfliktsituationen deutlich". 3)

In diesem Zusammenhang hat die Untersuchung des Konflikt-
potentials der den Kommunikationsbeziehungen als immateriel-
len Arbeitsbeziehungen zuzuordnenden Indikatoren ergeben,
da8 mehrdimensionale Organisationsmodelle umfassendere

und intensivere Kommunikationsbeziehungen aufweisen. Des-
halb ist unter Abstraktion von Pers®nlichkeitsfaktoren,
welche ebenfalls die Existenz von Konflikten besonders deut-
lich werden lassen, 4 anzunehmen, daf das KonfliktbewuBt-
sein hier ausgeprigter ist. Im Hinblick auf eine Beurtei-
lung der Konfliktsituation ist das sicherlich als positiv

zu bewerten. Mehrdimensionale Organisationsformen verfilgen
dagegen in diesem Bereich {lber das grdfere Konfliktpotential.
Bei weniger umfassenden und intensiven Kommunikationsbe-
ziehungen bedeutet das, daf Diskrepanzen zwischen der
faktischen und der perzipierten Konfliktsituation entstehen.
Dies ist im Hinblick auf eine Konfliktbeurteilung als ne-
gativ zu bewerten.

IJVgI. Featinger (Cognitive Dissonance) 1 ff.

Zalkind/Castello (Implications) 184.

EJVFI. Dearborn/Simon (perception) 140-144,

Kelley/Stachelaky (Belief) 243.

3) peser (Individuelles Konfliktverhalten) 82.

‘JI.B. Aggressivitdt, Risikofreude. Vgl. hierau

auch Krilger (Konflikthandhabung) 62.
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"Das BewuBtsein um konfliktvolle Sachverhalte allein sagt
noch recht wenig dartlber aus, ob Konfliktpotential in Kon-
fliktverhalten {berfilhrt wird: Das Individuum als Konflikt-
partei muf sich nicht nur der aufgetretenen Konflikte bewuft
sein, sondern es muB sich auch von ihnen betroffen rﬂhlen".l}
Unter Abstraktion veon PersSnlichkeitseigenschaften, welche
die Konfliktbetroffenheit ebenfalls beeinflussen k&nnen,

ist bei organisationaler Betrachtung davon auszugehen, daf
sich ein Individuum dann betroffen fihlt, wenn seine Kompe-
tenzen, Zustindigkeiten und Verantwortlichkeiten tangiert

werden.

Dabei diirfte es sich bei mehrdimensionalen Organisationsmo-
dellen nicht immer vermeiden lassen, da® zuvor ein gemein-
sam auf alle Konfliktparteien {lbertragener Verantwortungsbe-
reich besteht, es bei konkreten Einzelfdllen jedoch offen
bleibt, wer fir eine bestimmte Problemstellung zustindig
ist. Auf l#ngere Sicht ist es jedoch wegen der gemeinsamen
Verantwortung unabdingbar, daf sich beide Konfliktparteien
betroffen filhlen. Mehrdimensionale Organisationsformen be-
sitzen dagegen eindeutigere Kompetenz- und Verantwortlich-
keitsregelungen. Insofern ist eine grifere Konfliktbetroffen-
heit zu erwarten. Allerdings diirfte sie sich primlr auf die
abgegrenztere Aufgabenstellung beschrinken (z.B. beim Pro-
jekt- oder Produktmanagement). Das Engagement fiir uniloliche,
novative Aufgaben dilrfte wegen der fehlenden Gesamtverant-
wortung jedoch begrenzt sein.

1) peser (Individuelles Konfiiktverhalten) 83.
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Ein weiterer Faktor im Hinblick auf das konfliktindu-
zierte personale Verhalten ist die Konflikttoleranz. Ge-

meint ist hiermit die "Fihigkeit und die Bereitschaft des
n 1)

Individuums, Spannungen aushalten zu k&nnen, wobei ins-

besondere bislang untersucht wurde, wie Stress oder Frustra-

tionen verarbeitet werden. 2)

In mehrdimensicnalen Organisationsmodellen sind wegen ihres
grifderen Komplexititsgrades derartige Belastungen sicher-
lich stlrker als in mehrdimensionalen Organisationsformen.
Andererseits wird jedoch offenes Konfliktverhalten als
durchaus normal empfunden. Deshalb mil8te die Konflikttole-
ranz unter einem modifizierten Aspekt betrachtet werden:

es sollte weniger interessieren, wie hoch die individuelle
Belastbarkeitsgrenze ist, stattdessen mil8te untersucht
werden, inwieweit ein Individuum in der Lage ist, sach-
rational wesentliche Spannungsgrilnde - bei einem in sozio-
emotionaler Hinsicht als Unterstiitzung wirkenden kooperativ-
partizipativen Fllhrungsstil - in einer optimalen Relevanz-
zone so frih wie mglich offenzulegen.

Dieser Zusammenhang gilt grundsftzlich auch f{ir mehr-
dimensionale Organisationsformen. Um so stirker jedoch bilro-
kratische Strukturelemente dominieren, desto stlrker wird
der Konflikt als pathologische Erscheinung empfunden. Um so
stirker wird eine Person dann nach ihrer Eigenschaft beur-
teilt, "sich zu beherrschen" anstatt Konflikte offen aus-
zutragen. Insgesamt bin ich deshalb der Ansicht, daf mehr-
dimensionale Organisationsmodelle mit einer geringeren Kon-
flikttoleranz auskommen k¥nnen.

IJEaacr (Individuelles Konfliktverhalten) 84.

SJLuakcrt (Konflikt-Psychologie) 183 ff.
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Nach der Erdrterung und Beurteilung der Voraussetzungen
personalen Konfliktverhaltens ist zu untersuchen, inwie-
weit der institutionalisierte Konflikt die Leistungsfihig-

keit und den Leistungswillen der Personen beeinfluSt.

Die Problemwahrnehmung bzw. die von den Konfliktparteien

empfundene Problemstérke kann durch die erwdhnten Voraus-
setzungen personalen Konfliktverhaltens gefSrdert bzw. be-
hindert werden. Dabei verfilgen melrdimensionale Organi-
sationsmodelle bezliglich ihrer Personendiversitlit und Per-
sonenrestriktivitit sowie wegen komplexerer koordinativer
Probleme {ilber ein grdseres Konfliktpotential. Andererseits
wirkt der hohe Professionalisierungsgrad der Personen und
umfangreiche, intensive Arbeitsbeziehungeﬁ im umgekehrter
Richtung. Sind diese Indikatoren hinreichend ausgeprigt,
kann sonst eine Problemwahrnehmung auf einem qualitativ
hohen Niveau stattfinden.

In mehrdimensionalen Organisationsformen werden dagegen
geringere Anforderungen an die Problemwahrnehmung gestellt,
weil das Konfliktpotential wegen den schwlcher ausgeprigten
Merkmalen des Personenbildes sowie einer niedrigeren Kom-
plexitit des Aufgabenbildes und der koordinativen Gestal-
tungsprobleme geringer ist. Insgesamt ist jedoch ebenso wie
bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen eine hinrei-
chende Problemwahrnehmung denkbar.

Beziiglich der FHhigkeit zur Problemverarbeitung als weiterem
Merkmal der Leistungsfldhigkeit ist davon auszugehen, daB in
mehrdimensionalen Organisationsmodellen h8here Anforderungen
gestellt werden. Dies ist insbesondere auf die Ausprigung
des Aufgabenbildes und der koordinativen Gestaltungspro-
bleme zurilckzufilhren. Bei mehrdimensionalen Organisations-
formen ist das in einem geringeren Umfang der Fall.




- 190 -

Im Gegenteil ist sogar zu vermuten, daB® besonders ausge-
prigte Risikofreude, Initiative, Kooperationsfihigkeit,
Selbstvertrauen, Aggressivitit und Reife eher zu dys-
funktionalen Konsequenzen fllhren wilrde. Somit ist die
Problemverarbeitung ebenso wie die Problemwahrnehmung pri-
mAr durch eine geeignete Besetzung des Personenbildes zu

l8sen, wobei bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen

ein h8heres Anspruchsniveau vorherrscht.

Die Leistungawilligkeit nimmt bei einem Vergleich der Ty-
pen mehrdimensionaler Strukturierung einen indifferenten
Charakter ein. D.h., da® grundsftzlich in jedem Falle

eine hohe Akzeptanz der Systemziele anzustreben sein wird.
Allerdings beruht ein evtl. vorhandener hoher Akzeptanzgrad
bei mehrdimensionalen Organisationsformen eher auf dem re-
lativ niedrigen Professionalisierungsgrad der Personen und
damit auf einer relativ hohen Personenbindung an die Eigen-

heiten des Systems Unternehmung. Dieser Sachverhalt wire

mit dem eher gering ausgeprigten Anspruchsniveau hinsicht-
lich der Leistungs- und Problemldsungsfihigkeiten kompa-
tibel. Im Gegenteil ist ein relativ hoher Professionali-
sierungsgrad stets im Zusammenhang zu sehen mit ausgeprigten
Personeneigenschaften, welche u.U. der Unternehmung auch
einmal kritisch gegenilberstehen und von daher die Konflikt-
situation befruchten (z.B. hohe Aggressivitit, hohe Risiko-
freude).

Insgesamt ist bezllglich mehrdimensionalen Organisationsfor-
men somit festzuhalten, da8 eine erstrebenswerte hohe Lei-
stungswilligkeit der Personen auf ihrer stirkeren wertmifigen
Bindung an das System Unternehmung beruht und kompatibel ist
mit relativ gering ausgeprigten Leistungs- und Probleml8sungs-
fihigkeiten.
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Bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen ist dagegen

eine hohe Leistungswilligkeit, d.h. eine relativ ausgeprigte
Akzeptanz der Systemziele bei Personen mit einem hohen Pro-
fessionalisierungsgrad erst mit relativ hohen Anreizen 1)
durch das System Unternehmung zu erkaufen. Ein "blindes"

2)

Aktzeptieren der Systemziele wlre auch nicht wilnschenswert.

Eine zusammenfassende Ubersicht der Ergebnisse der per-
sonenbezogenen Konfliktwirkungen zeigt (vgl. Abb. 23), dag
die Voraussetzungen filr das offene Austragen von Konflikten
in mehrdimensionalen Organisationsmodellen - mit der Ein-
schrinkung einer evtl. geringeren Konfliktbetroffenheit -
glinstiger sind. Eine niveauvollere Problemwahrnehmung und
-verarbeitung ist jedoch nur bei hinreichehden personalen
Voraussetzungen m8glich. Durch geéeignete motivationale Maf-
nahmen 148t sich in beiden Typen mehrdimensionaler Struk-
turierung eine hinreichende Akzeptanz der Systemiiele er-
reichen. Allerdings verursachen sie bei mehrdimensionalen
Organisationsmodellen wegen des angestrebten hheren Niveaus
an Entscheidungsqualitlit hBhere Kosten.

IJZH einer Anreiz-Beitrage-Theorie vgl.

March/Simon (Organtizations) 48 ff.

Zu derartigen Anreizen gehdrt u.a. auch

ein hoher Status. Zum Zusammenhang zwischen

Status und Zufriedenheit vgl. Susman (Status

Congruence) 172.
2) pabet gilt der Zusammenhang, daB bei einer
Gemeinsamkeit iber die Zielsetzung auch
swischen konkurrierenden Gruppen "hdufig
etne hohere Problemldsungsfdhigkeit” zu be-
obachten et ale bei "homogene(n) Konstel-
lationen in kollektiven Problemldsungspro-
zesgsen”. Esser (Individuelles Konfliktver-
halten) 83.
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mehrd.Organ.- mehrd.Organ.-

Formen Modelle
KonfliktbewuBtsein - +
Konfliktbetroffenheit + -
Konflikttoleranz - +
Problemwahrnehmung 0 ]
Problemverarbeitung 0 8
Aktezptanz der 0 0
Systemziele

Legende: + besser mdglich

= schlechter mglich
0 wunentschieden

8 schwieriger, aber auf
h8heres Niveau m8glich

Abb. 23: Personale Beurteilung der Konfliktsituation
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2. Systembezogene Konfliktwirkung

Von entscheidender Bedeutung flir die Beurteilung der Wir-

kung von Konflikten nach dem Kriterium der Sach-Rationalitit
ist es, ob bei der Konfliktentstehung oder beim Konfliktver-
lauf {Iberwiegend pers®nliche Gesichtspunkte eine dominieren-
de Rolle spielen oder ob sachbezogene, technisch-instrumen-

tale Aspekte {lberwiegen. In diesem Zusammenhang trennt Evan
zwischen "interpersonal conflict" und "technical conflict”,
wobei die z.T. empirisch bestitigte Annahme zu erwfhnen ist,
"that interpersonal conflict is negatively associated

with performance and that techq%cal confliet is positively

associated with performance”. Dieser Zusammenhang ver-
stirkt sich mit zunehmender Gruppenzusammengehdrigkeit

(group leyalty) und GruppengrdBe. 2)

Die Untersuchung allgemeiner Ursache-Wirkungs-Beziehungen
der Konfliktsituation hat in diesem Zusammenhang ergeben,
daf das Konfliktpotential mehrdimensionaler Organisations-
modelle sich aus der Komplexitdt des Aufgaben- und Personen-
bildes sowie der koordinativen Gestaltungsproblematik her-
leitet. Die damit verbundenen hohen Anforderungen an die
individuelle Leistungsfihigkeit wurden bei der Untersuchung
der personenbezogenen Wirkung des Konfliktes bereits er-
trtert. 3) Damit wird zugleich deutlich, da8 mehrdimensionale
Organisationsmodelle aus Grilnden der Sach-Rationalitit nur
dann positiv beurteilt werden k¥nnen, wenn das notwendige
hohe Qualifikationsniveau der Perscnen die Gewlhr daflr
bietet, da® keine Rilckwirkungen auf das sozio-emotionale

IJEvan (Performance) 489. Zur Gefahr der Verlagerung sach-

licher Konflikte auf die perednliche Ebene bei eindimensio-
nalen Organisationsstrukturen vgl. Bleicher (Organisation)
122,

2Jxvan (Performance) 489 f.

3)yg1. 5. 185 d.A.
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Gleichgewicht erfolgen. Ansonsten werden sachliche Kon-
flikte von rein persdnlichen Konflikten {lberlagert. Wegen
des hohen Professionalisierungsgrades der Personen und
ihrer grofen Knappheit (EngpaBcharakter) ist das jedoch
zweifelhaft.

Mehrdimensionale Organisationsformen sind nach dem Kriterium
der Sach-Rationalit#t als stabiler zu beurteilen. Einerseits
liegt mit einer weniger komplexen Aufgaben- und koordinativen
Problemstruktur eine Zielsetzung mit einem niedrigeren An-
spruchsniveau vor. Andererseits ist nach den Merkmalen des
Personenbildes weniger zu erwarten, da® sachbezogene Kon-
fliktaspekte von persdnlichen Konflikten verdringt werden.

Bei der Beurteilung des institutionalisierten Konflikts
nach dem Kriterium der Sozio-Emotionalitit sind dagegen
umgekehrte Ergebnisse zu erwarten: die gr88ere Komplexitit
und Dynamik des Aufgabenbildes und der koordinativen Ge-
staltungsproblematik bei mehrdimensionalen Organisations-
modellen stellen eine Herausforderung an die Merimale des
Fersonenbildes dar: Dezentralisierte, multilaterale Ar-
beitsbeziehungen unterstfitzen dabei kooperative Formen der
Probleml8sung.

Analog zur Beurteilung des Leistungswillens bei der per-
sonenbezogenen Konfliktwirkung 1) ist somit davon auszugehen,
daB mehrdimensionale Organisationsmodelle ein gr&feres
Potential zur Gew#hrleistung der sozio-emoticnalen Effizienz
bieten. Bei mehrdimensionalen Organisationsformen ist auBer-
dem zu erwarten, da® bei befristeter oder auf Ausnahmefille
bezogener mehrdimensionaler Strukturierung die sozio-emotio-
nale Effizienz wegen der flr die Person verbundenen Unsicher-
heiten negativ beeinfluBt wird.

Dyet. s.190 d.a.




_195_

Als wesentliches Merkmal der strategischen Anpassungs-
fihigkeit soll im folgenden die Innovationsfi#higkeit mehr-
dimensionaler Organisationsstrukturen untersucht werden.
Bei der Untersuchung von Ursache-Wirkungsbeziehungen wurde
bereits deutlich, da® die Ausprigung des Aufgabenbildes
und des Handlungsaspektes der Konfliktsituation auf die
stirkere Berficksichtigung des Innovationsphﬁncmi?s bei mehr-
ist zu priifen, ob die Ausprigung der organisatorischen Be-
ziehungen einen quantitativ und qualitativ hinreichenden
Innovationsoutput gewihrleistet. In diesem Zusammenhang

ist ein niedriger Formalisierungs- und Standardisierungsgrad,
eine dezentrale Verteilung von Entscheidungsaufgaben, eine
kollegiale Art der Willensbildung und damft eine gelockerte
Autorititsstruktur, multilaterale Formen der Willensdurch-
setzung und eine offene Kommunikationsstruktur zu nennen.

dimensionalen Organisationsmodellen hindeutet. AuBerdem

2)

Diese Merkmale gelten im allgemeinen f{lr mehrdimensionale
Organisationsstrukturen, insbesondere jedoch fir mehr-
dimensionale Organisationsmodelle. Im Hinblick auf die
Generierung und Inkubation von Innovationen ist diese Struk-
turalternative damit mehrdimensionale Organisationsformen
Uberlegen.

IJVgI. Bleicher (Innovationen im Produktionsbereich) i.Dr.,

wo ales Merkmale innovativer Aufgaben thre Neuartigkait,
Einmaligkeit, Unsioherheit, Komplexitdt und Konflikt-
intensitdt beszeichnet werden.
Vgl. auch Sehmidt (Produkt-Innovation) 100-140.
2)ygl. Bleicher (Perspektiven) 117 ff.
Burns/Stalker (Systeme) 147 ff.
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Allerdings besteht die Problematik, daB Strukturen, welche
die Ideenfindung f¥rdern, ihre Implementierung behindern.
Deshalb sind Mechanismen erforderlich, welche die Inte-
gration mit denjenigen Subsystemen gewlhrleisten, die

die Innovation zu {lbernehmen und zu realisieren haben.
Dabei gilt flr mehrdimensionale Organisationsformen der
Vorteil, daB eine derartige Zusammenarbeit zwischen unter-
schiedlich strukturierten Subsystemen eher gegeben ist.
Insofern ist die Durchsetzungsproblematik von Innovationen
hier besser geldst. In mehrdimensionalen Organisations-
modellen ist dagegen stirker dafilr zu sorgen, da® hochwer-
tige Probleml¥sungen bei der sicherlich mehr Geduld und
Akribie erfordernden Umsetzung in die Praxis von kompeten-
ten organisatorischen Einheiten weiter betreut werden.
Deshaldb wird die strategische Anpassungsfihigkeit der
Matrix-Organisation wegen der geringen technokratischen
Koordination und des hohen Konfliktpotentials nicht so

glinstig beurteilt wie bei der Geschidftsbereichsorganisa-
1)

tion.

Die strukturelle Anpassungsfihigkeit mehrdimensionaler
Organisationsstrukturen kann dagen grundsitzlich als gilnstig
beurteilt werden. 2) Dabei ist mit zunehmender Mehr-
dimensionalitit und Komplexit#t ein steigendes Flexibili-
titspotential 3)

vorhanden. Es kann sowchl auf einem

IJFgI. Fuchs-Wegner/Welge (Organisationskonseptionen) 169.

EJEbcuda. Puche-Wegner/Welge filhren dies auf die starke
Ausprdgung personenorientierter Koordinationsmechanis-
men, eine weitgehende Entscheidungeszentralisation, hohe
FdE-Synergie sowie Slack in der gesamten Organisation
surdek.

S)Dabef wird in Anlehnung an Blohm (Organisation) 120
unter Flexibilitdt die Pahigkeit verstanden, wechseln-
de Aufgaben zu bewdltigen und die Mdglichkeit, die
Organisation zu verdndern,

Zur Flexibilitdt mehrdimensionaler Organisationsstruk-
turen vgl. Drumm (Matrix Struktur) 345,
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zunehmendem Differenzierungsgrad der Organisationsstruk-
tur als auch auf einer zunehmenden personalen Flexibili-
t4t beruhen. Gerade letztere ist auch erforderlich, weil
mit zunehmendem Umfang bzw. zunehmender Intensitit der
mehrdimensionalen Strukturierung Konfliktsituationen an
Transparenz verlieren und bei zunehmender Dynamik immer
spiter erkannt werden.

Mehrdimensionale Organisationsmodelle verfligen somit {lber
ein gr8feres Flexibilititspotential als mehrdimensionale
Organisationsformen. Ein zunehmendes Flexibilit#tspoten-
tial ist jedoch gleichbedeutend mit einem abnehmenden
Stabilititsgrad. Schlieflich ist die PHhigkeit zur schnel-
len strukturellen Anpassung mit der Gefahrlverbunden,

daf die Grenzen des Systems immer unklarer werden und
durch zunehmende Desintegration sein Bestand geffhrdet
wird. Mehrdimensionale Organisationaformen verfilgen da-
gegen Uber ein gr8Beres Stabilitdtspotential: die Organi-
sationsentwicklung verl#uft in einer grdBeren Kontinuitit.
Im Extremfall gefihrdet eine stabile Organisation aller-
dings ebenfalls den Systembestand: eine Anpassung zwischen
Umwelt und Unternehmung findet nicht mehr statt.

Deshalb sind Konflikthandhabungsmechanismen erforderlich,
welche bei einer hohen strukturellen Flexibilit#t eine
hohe Konflikttransparenz schaffen und eine Konfliktinten-
sitit gewdhrleisten, welche die integrativen 1) Wirkungen
des Konfliktes f8rdert und somit den Systembestand nicht
gefdhrden. Zuvor soll jedoch in einer speziellen Konflikt-
analyse der Kompetenz- und der Entscheidungskonflikt be-
schrieben und beurteilt werden. Eine Ubersicht lber die

systembezogene Beurteilung der allgemeinen Konflikt-
situation findet sich in Abb. 24.

1 ¢ ;
)Vgl. North/Koch/Zinnes (Integrative Funotions) 355 ff.,

Coser (Konflikt) 158 ff.




mehrd.Organ.- mehrd.Organ.-
Formen Modelle

Sach-Rationalitit grifere labiler
Chancen

Sozio-Emotionalitit geringes gr8feres
Potential Potential

Innovationsfihigkeit Vorteile Generierung
bei der und

Durch- Inkubation
setzung besser

Strukturelle gréferes grbferes
Anpassungsfihigkeit Stabili- Flexibili-
t4tspo- titspotential
tential

Abb. 24: Systembezogene Beurteilung der
Konfliktsituation
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III. Analyse des Kompetenzkonfliktes als spezielle

Analyse der Konfliktsituation

Der Kompetenzkonflikt ist wegen der Gleichberechtigung
zwischen den Konfliktparteien fir die Beurteilung des
institutionalisierten Konflikts von entscheidender Be-
deutung. Nicht zuletzt im Hinblick auf die Konflikthand-
habung stellt er einen Verteilungs- bzw. Sanktionsmechanis-

mus dar. ) Kompetenzen sind eine spezielle Machtgrundla-
ge und deshalb stets im Zusammenhang mit den Quellen
organisatorischer Macht und Autorit#t zu sehen. Somit er-
scheint es als sinnvoll, zunfichst die Bedeutung organi-
satorischer Macht als allgemeiner Kompetenzgrundlage zu
verdeutlichen. Auf dissen Ausfihrungen basiert die Dar-
stellung von Machtdifferentialen zwischen den Konflikt-

parteien in mehrdimensionalen Organisationsstrukturen.
Machtdifferentiale bilden wiederum den Ausgangspunkt fir
die Beurteilung des Kompetenzkonfliktes.

a) Macht als allgemeine Kompetenzgrundlage

Kompetenzen sind Rechte und Befugnisse. 2) Durch ihre
Ausprligung in disziplinarischer und in funktionaler Hin-
sicht >’ wird festgelegt, welche Verpflichtungen sowohl

im internen als auch im externen Wirkungszusammenhang der
Unternehmung zu {lbernehmen sind, welche Dispositionsrechte
Uber Sachen und Werte bestehen und auch {lber welche In-
formationen die Konfliktparteien verfiligen.

1)
2)
3)

Vgl. Galtung (Konfliktldsung) 123.
Vgl. Ulrich (Xompetenz) 852, Bleicher (Kompetensz) i.Dr.

Vgl. Schemkes (Kompetensabgrenzung) 434 ff.
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Durch Art und Ausmaf von Kompetenzen wird zunfichst die
formale Autoritit der Konfliktparteien verdeutlicht L
und damit letztlich die Aus{lbung von Macht ermSglicht. 2)
Allerdings geht der Zusammenhang zwischen Kompetenz,
Autoritiit und Macht {lber diese formale Seite hinaus, wel-
che zuslitzlich durch Aspekte erghnzt wird, welche die
Ranghierarchie 3) und Herrschaftsbeziehungen ") betref-
fen.

IJFgI. Brings (Organisationssysteme) 20.

21?91. Ulrich (Kompatenz) 852,

3) junaohst besteht ein enger wechseleseitiger Zusammen-
hang swischen Aufgabenverteilung, Kompetenz und Ver-
gqtvcrtli hkeit. In einen thrlinians!gtcn bedingt

te Aufgabenverteilung mit threr KompBieénzver-
tetlung etne Auflockerung der Ranghierarchie: Zu die-
sem Begriff vgl. Bahrdt (Induetriebilrokratie) 23,
Grin (Hierarchie) 677, Kluht (Soziologie) 62 f.,
Buritach (Betriebssocziologie) 84,

Simon (Architektur) 57.

‘Jlinc Auflockerung der Ranghierarchie bedeutet in

einem gewissen Umfang die Existenz herrschaftsfreier
Beztehungen. Dabei soll mit Max Weber unter Herr-
schaft die MOglichkéit verstanden werden, "flr spe-
stfieche (cder: fir alle) Befehle bei einer angeb-
baren Gruppe von Menschen Gehorsam su finden": Weber
(Wirtechaft) 122. Vgl. auch Dahrendorf (Konflikt)

32 f., Pijalkowski (Berrechaft) 755, Gouldner (Biro-
kratie) 432, Luhmann (Zweock) 36-38, Sievers (Herr-
schaft) 341.




= 201 -

Insbesondere in der Beziehung zwischen den Konflikt-
parteien konkretisieren sich die in Abhl#ngigkeit wvon
ihrer Autoritit 1 aktivierten Machtbasen im Prozef der
Filhrung. Gerade bei Verwendung partizipativer, koopera-
tiver Fllhrungsformen 2) werden die Einwirkungsmdglichkei-

3)

ten formaler Autorit#t zugunsten der funktionalen und

der persénlichen %) Autorit#t der Personen verringert.
Deshalb ist es notwendig, die Grundlagen sozialer Macht
zu untersuchen, welche sich in diesen Autorititsformen

niederschlagen.

Macht wurde von Max Weber in einem weiteren Sinne als
Herrschaft und formale Autorit#t verstanden. Sie ist
die "Chance innerhalb einer sozialen Bezi;hung den
eigenen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen,
und zwar gleichviel, worauf diese Chance beruht". Macht
dilrfte dabei insbesondere auf die einer Person zur

IJAutcritat ist dabei nach Landwehrmann (Autoritdt) 8

gletchbedeutend mit der "Miglichkeit eines Wesens
aufgrund allgemeiner oder espezifischer Uberlegenheit
dgs Handeln eines Anderen vollstdndig oder teilweise
su beeinflussen”,
2JV§1. die Zusammenstellung der Elemente des kooperativen
Piuhrungestils bei Bleicher (Perspektiven) §0 f. sowie
die grundlegende Darstellung der Fihrungsproblematik
bet Bletcher/Meyer (Fihrung) passim.
3)pastis der funktionalen Autoritdt tst das Wissen, das
einer Person zur Verfigung eteht. Vgl. Hartmann (Auto-
ritdt) 8.
4JVg1. sur Unterscheidung zwischen formaler, persdnlicher
und akseptierter Autoritdt Ulriech (Autoritdt) 73-87.
Nach Ansicht von Landwehrmann (Autoritdt) 270 ld4B8t
sich die personale Autoritdt wiederum in eine fach-
liche und koordinative Autoritdt untergliedern.
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Verfigung stehenden Belohnungs- und Bestrafungsmdg-
lichkeiten, d.h. ihre Sanktionsmacht, auf die Identi-
fikation mit der Aufgabe und die mit einer Position oder
bestimmten Pers®nlichkeitseigenschaften verbundenen In-
formationsvorteile, d.h. ihre Informationsmacht, zu-
rileckzufilhren sein. 1)

Damit sind die EinfluBphinomene beschrieben, welche im
Zusammenhang mit der Kompetenzverteilung zwischen den
Konfliktparteien zu erwihnen sind (vgl. Abb. 25).

I)Prcnohfﬂavan unterscheiden in diesem Zusammenhang

svischen reward, coercive, referent und expert power:
(Power) 612-621. Klis (Nacht) 8 f. erwdhnt susdtslioch
die Macht durch Uberseugung und Manipulation. Diese
hangt m.E. wiederum von der Informations- und Sanktions-
macht ab und iet insofern keine eigenstdndige, origi-
ndre Machtgrundlage. Vgl. auch Kriliger (Macht) 11 ff.
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Die disziplinarischen Weisungsbefugnisse sind Bestand-
teil der formalen Autoritit (Herrschaft) durch den Vor-
gesetzten. Ihre Durchsetzung erfolgt durch die damit ver-

bundene Belohnungs- und Bestrafungsmacht. Die personale
Autoritit des Vorgesetzten bedient sich in erster Linie
seiner Uberzeugungsmacht. Von der formalen Autoritlt
ist sie jedoch ebenso nur analytisch zu trennen wie von
den Autoritits- und Machtkonstellationen, welche den
funktionalen Weisungsbefugnissen zugrundeliegen.

Die funktionalen Weisungsbefugnisse unterstfitzen die
fachliche und die koordinative Autoritlt der Mitglieder
einer Kooperationseinheit. Wenn eine Person zugleich Lei-

ter und Filhrer einer Gruppe ist, erstreckt sich die per-
sonale Autoritdt somit sowohl auf disziplinarische als
auch auf funktionale Belange. Grundlage der fachlichen
und der koordinativen Autoritft ist die Expertenmacht
der beteiligten Konfliktparteien. Die Identifikation mit
der Aufgabe (Identifikationsmacht) ist wiederum eine
wichtige Voraussetzung zur Aus{lbung personaler und fach-
licher Autoritit.

Eine ungleichgewichtige Kompetenzverteilung ist dann vor-
handen, wenn die Konfliktparteien mit den ihnen zur Ver-
fligung stehenden disziplinarischen und funktionalen Wei-
sungsbefugnissen einen insgesamt unterschiedlich groBen
Einflu8 ausfiben kdnnen. Das Schwergewicht der Betrachtung
konzentriert sich dabei im folgenden auf ungleichgewich-
tig verteilte funktionale Kompetenzen. Disziplinarische
Kompetenzen sind zwar relevant fir die positive cder ne-
gative Sanktionierung der mit bestimmten Aufgaben be-
trauten Personen. Im Hinblick auf die rangmifige
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Differenzierung von Aufgaben sind sie jedoch von se-
kundirer Bedeutung. Deshalb llberwiegt die Frage nach der
Aufteilung von aufgabenspezifischen, d.h. verrichtungs-,
objekt- oder regionalspezifischen Befugnissen.

Kompetenzdifferentiale sind gleichbedeutend mit ungleich-
gewichtigen Autorit#tsrelationen und damit nur konsequent

zu untersuchen, wenn von Machtdifferentialen zwischen den

Konfliktparteien ausgegangen wird. Z.B. sind folgende
Machtungleichgewichte m¥glich:
Funktionale, fachliche Machtungleichge-
wichte entstehen dann, wenn Unterstellungs-
fehler vorliegen, welche auf eine unzweck-
miRige, z.B. rangmifige oder hori;ontale
Zuordnung von Aufgaben zurilckgehen.

Personale Machtungleichgewichte sind da-
gegen bei Besetzungsfehlern zu erwarten,

wenn eine unzweckmifige Zuordnung von Auf-
gaben und Personen vorgenommen wurde.

Um jedoch die Stabilit#t des Machtgleichgewichts zwischen
den Konfliktparteien hinreichend beurteilen zu k&nnen,
8ind in Anlehnung an das in d.A. verwendete Instrumen-
tarium der Konfliktsituation die Machtdifferentiale
zwischen den Konfliktparteien einer differenzierten Be-
trachtung zu unterziehen,
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b) Machtdifferentiale zwischen den Konfliktparteien

Flr die Untersuchung von Machtdifferentialen in mehr-
dimensionalen Organisationsstrukturen wird von einer Unter-
scheidung zwischen Machtbereich, Machtstldrke und Macht-

ausdehnung ausgegangen. 1)

1. Machtbereich

In Anlehnung an Harsanyi 2) versteht Krllger unter dem
Machtbereich "diejenigen Teile des Handlungsfeldes von

B ... , auf die sich die Macht erstreckt". 3) Dieser sach-
bezogene Machtumfang kann sich auf einzelne oder auf
mehrere Personen beziehen. Insofern ist zwischen singu-
l4ren und pluralen Machtbereichen zu unterscheiden. Der
Machtbereich eines Aktors besteht aus einer Mengen- und
einer Gewichtskomponente.

Bel der Mengenkomponente unterscheidet Krilger zwischen
begrenzten, ausgedehnten und umfassenden Machtbereichen,
Jje nachdem, auf welche und wieviele Handlungsfelder sich
der Einfluf eines Aktors bezieht.

Die Gewichtskomponente erstreckt sich auf eine vertikale
und auf eine horizontale Ebene.

IJFQI. Krtuger (Macht) 17 ff., dessen Aussagen grundsdtz-
lioch dbernommen und fir mehrdimensionale Organisations-
strukturen verdndert und erweitert werden. Vgl. jedoech
dhnliohe Uberlegungen su grundlegenden Dimensionmen der
Nacht, welche ebenfalls auf Dahl surtickgehen, bei
Naschold (Systemsteuerung) 144, Nieder (Macht) 430.

2)Vgl. Harsanyt (Measurement) 226-238.

3)
i)

Kridger (Macht) 17.

Krtlger (Macht) 17-20, 27-33.
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Dieser Zusammenhang kann in differenzierter und erwei-
terter Form wie folgt auf mehrdimensionale Organisations=
strukturen angewendet werden: Die Mengenkomponente des
Machtbereiches wird durch den Handlungsspielraum im Rahmen

des Handlungsaspektes angegeben. Wie bereits verdeutlicht,
dominieren Regelungshandlungen bei mehrdimensionalen

Organisationsformen, Anpassungshandlungen bei mehrdimensio-

nalen Organisationsmodellen.

.
Machtbereich/Mengenkomponente Punkte
Begrenzter Machtbereich Steuerungsprobleme 1
Ausgedehnter Machtbereich Regelungsprobleme 2
Umfassender. Machtbereich Anpassungsprobleme 3

Tabelle 1: Machtbereich/Mengenkomponente

Wegen des Einflusses auf Ziel- und Mafnahmenentschei-
dungen verfilgen die Konfliktparteien mehrdimensionaler
Organisationsmodelle {lber einen grtBeren Machtbereich.
Der Einfachheit halber wird von ganzzahligen Ordinalska-
len ausgegangen, um den Machtbereich quantitativ erfassen
zu kdnnen. Dabei so0ll der durch Regelungsentscheidungen
gekennzeichnete Machtbereich mehrdimensionaler Organi-
sationsformen mit 1 Punkt, derjenige mehrdimensionaler
Organisationsmodelle mit 2 Punkten quantifiziert werden.
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Die vertikale Gewichtskomponente 1HAt sich durch die
Hierarchie- bzw. die Filhrungsebene des Strukturaspektes

beschreiben. )

Hierarchie-Fillhrungsebene vertikales Punkte
Bereichsgewicht

oberste hoch 3

mittlere mittel 2

untere niedrig 1

Tabelle 2: Machtbereich/Gewichtskomponente

Dabei soll die Anwendung mehrdimensionaler Organisations-
modelle auf oberster Ebene und diejenige mehrdimensionaler
Organisationsformen auf mittlerer Ebene angenommen werden.E)
Die horizontale Gewichtskomponente ist in der Ausprégung
des Aufgabenbildes zu finden. 3) Dabei kann ebenfalls eine
ganzzahlige Quantifizierung vorgenommen werden, die sich
im konkreten, u.U. komplexeren Untersuchungsfall sicher-

lich noch weiter differenzieren 148t (vgl. Tabelle 3).

IJVgI. Kridger (Macht) 29.

3JV§1. Kapitel B d.A.

3J5£¢ findet eine Ergdnzung durch die Enge oder

Breite der Leitungsspanne.
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' x)
OF | OM
T |
Indikatoren des Aufgabenbildes 1Punkte l |
I Aufgaben- systembezogen 3 ‘
umfang bereichsilberschreitend 2 2 3 |
bereichsbezogen 1 o i
II Aufgaben- heterogen 3 _ !
diversitit mittel | 2 | -
2] 3
homogen 1 .
1 I s L
IITI Aufgaben- hoher EngpaBcharakter 3
bedeutung mittlerer EngpaBcharakten 2 2 | 3 I
niedriger EngpaBcharaktern 1
IV Aufgaben- unbefristet 3 | i
dauer mittel 2 1 3 '
befristet 1 ‘
V  Zeitliche langfristig 3 |
Orientierung mittelfristig 2 2 3 !
kurzfristig 1 |
VI Wiederho- | niedrig 3 i
lungsgrad mittel 2 2 3
hoch 1
VII Verweil- kurz 3
dauer mittel 2 2 3
lang 1
vertikales 13 21
Machtbereichsgewicht

x) idealtypische Ausprigung
OF mehrdimensionale Organisationsformen
OM mehrdiemsnionale Organisationsmodelle

Tabelle 3: Indikatoren des Aufgabenbildes
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Der Machtbereich der Konfliktparteien 1#8t sich nunmehr
wie folgt quantifizieren: Der Machtbereich eines Aktors
in einem noch nicht n#her beschriebenen Handlungsfeld
errechnet sich durch die Multiplikation von Machtbereichs-
menge mit den vertikalen und horizontalen Machtbereichs-
gewichten:

MBE = HBEm' HBEgv . MBEEh
Auf unser Beispiel bezogen wilrde der Machtbereich filr eine
mehrdimensionale Organisationsform 52 (2 x 2 x 13) und fir
ein mehrdimensionales Organisationsmodell 189 (3 x 3 x 21)
betragen. Dabei handelt es sich um eine idealtypische Be-
trachtung, die Jedoech bei aller Abstraktion erkennen 148t,
welcher Spielraum zwischen beiden Typen mehrdimensiona-
ler Strukturierung besteht. Im Einzelfall liegt der Wert

fir den Machtbereich zwischen diesen Extremwerten. 1)

J}Und unter der Voraussetsung, daB die Bepunktung

realitdtakonform 1st.
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2. Machtstlrke

Die Machtstlirke soll im folgenden ebenfalls nur ordinal
gemessen werden: "A ist stérker als B", weil sich Macht
beim gegenwirtigen Stand der Forschung nicht kardinal mes-
sen 148t. MeBprobleme beziehen sich aber auch auf den
Sachverhalt, dag die Machtst#rke eines Aktors, wenn sie
nach Machtbasen faktoriell differenziert und bereichs-
oder segmentspezifisch gewichtet worden ist, sich nicht
durch Amalgamation ermitteln 1HAt, 1)

Deshalb soll in Anlehnung an Krilger eine Skalierung der
Machtstirke in sechs Stufen vorgenommen werden, welche von
der schwach informierenden Einflufnahme bis zum Einfluf
durch Alleinentscheidung reicht. 2) Die Ausprigung des
Indikators "Kompetenzpartizipation" HuBert sich dabei
sachlich in einer bestimmten Aufgabendominanz oder Auf-
gabeninterdependenz der in der Konfliktsituation befind-

lichen Konfliktparteien.

Liegt keine Interdependenz vor, kann je nach der Art
der mehrdimensionalen Organisationsstruktur von einer Ver-
richtungs-, Objekt- oder Regionaldominanz gesprochen wer-

den. 3)

Bei einer gleichgewichtigen zweidimensionalen
Organisationsstruktur besteht dagegen eine ausgeprigte
Aufgabeninterdependenz zwischen den Konfliktparteien. Da-
beli 148t sich durch "W"-Fragen anhaltsweise ermitteln,

welche Aufgabendimensionen in der jeweiligen mehrdimensiona-

IJVyI. Kriger (Macht) 33.

EJVQI. Krilger (Macht) 33-36.

s}VgI. Schemkes (Kompetenzabgrenzung) 438 f.




- 212 -

len Organisationsstruktur besonders dominant oder inter-

dependet sind. 1)

Im Hinblick auf die Typen mehrdimensionaler Struktu-

rierung bedeuten die Aussagen zur Machtstlrke, daB bei
mehrdimensionalen Organisationsformen der beratende Ein-
fluB in Verbindung mit dem EinfluBf durch Mitentscheidung
dominiert, wihrend mehrdimensionale Organisationsmodelle
vorwiegend durch gleichberechtigte Mitentscheidungen gekenn-
zeichnet sind:

I)?gl. Bringe (Organisationssyesteme) 16,

Sohemkes (Kompaetenszabgrenzung) 439, der diese "W-Fragen"
wie folgt differenaiert:

Varum?
Wosu? Objekt-Dominanz
Woran?
Was?
Wie oft? verrichtungeinterdependent
Wieviel?
Ver?
Wann? verrichtungs-dominant
Wie, Wonach?
Wie lange?
Womit? objekt-interdependent
Velohe?
Wo?, Wodurch? Sowohl objekt- als auch verrichtunge-
dominant.
2)

Vgl. Krfiger (Macht) 35.
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i
i Punkte | OF oM

schwacher informierender Einflus 1

starker informierender Einfluf 2

schwacher beratender Einfluf 3 x

starker beratender Einflu# b X

Einfluf durch Mitentscheidung 5 X X

Einfluf® durch Alleinentscheidung &

OF — mehrdimensionale Organisationsformen
OM - mehrdimensionale Organisationsmodelle

]

Tabelle 4: Machtstirke

3. Machtausdehnung

Die Machtausdehnung als dritte Kotegorie zur Erfassung
des Machtphinomens 148t sich wiederum durch eine Mengen -
und durch eine Gewichtskomponente erfassen. 1) Wihrend
die Mengenkomponente anzeigt "wer wen in welchem Bereich
beeinfluBt"”, 2) 148t sich das Gewicht der Machtausdehnung
durch den Rang der Konfliktparteien ausdriicken. Dabei
wird der Rang durch die Zugeh8rigkeit zu einer bestimmten
Hierarchieebene ausgedrilckt.

)yal. Krager (Macht) 23 f. und 36-38.

BJKrﬁgcr (Macht) 36.

SJIhnlich der vertikalen Gewichtung des Machtbereiches
kdnnte wie folgt vorgegangen werden. Beeinflussung der
obersten Ebene: 3 Punkte, der mittleren Ebene 2 Punkte,
der unteren Ebene 1 Punkt.
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Dies bedeutet fir die Machtanalyse mehrdimensionaler
Organisationsstrukturen, da8 zunfichst die Konfliktpar-
teien festzustellen sind, welche in einem Handlungsfeld
zusammenarbeiten. AnschlieBend ist zu prilfen, welche
Interdependenzen zwischen ihnen bestehen und welchen
Rang die beeinfluBten Personen innehaben.

Die absolute Macht der Konfliktparteien pro Handlungs-
feld wigd durch die Multiplikation von Machtbereich,
Machtstlrke und Machtausdehnung ermittelt. Sie bezieht
sich auf ein bestimmtes Handlungsfeld, welches durch den
Indikator "Phase des Handlungsprozesses" beschrieben
wird. Eine umfassende Machtanalyse mehrdimensicnaler
Organisationsstrukturen muf deshaldb alle Handlungsfelder
einschliefen, in denen die Konfliktparteien voneinander
abhngig sind. AuBerdem kann die Nettomacht jeder Kon-
fliktpartei errechnet werden, indem die absolute Macht
jeder Konfliktpartei mit der Macht der anderen Kontra-
henten auf die betreffende Konfliktpartei verrechnet
wird.

c¢c) Wirkung des Kompetenzkonfliktes auf das Machtgleich-
gewicht zwischen den Konfliktparteien

Die Ausfilhrungen zu Machtbereich, Machtstlirke und Macht-
ausdehnung von Aktoren, bezogen auf verschiedene Hand-
lungsfelder in der Unternehmung lassen zunichst grund-
sitzlich erkennen, daf die formale Position einer Person,
wie sie z.B. in Organigrammen verdeutlicht wird, nicht

unbedingt ihrem Umfang an Macht und Einflu8 entspricht.l)

IJVgI. Kriger (Machtatruktur) 127, vgl. auch

Krdger (Macht) 131 ff.
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Insofern ist es notwendig, das jeweilige Aufgabenbild
einer Stelle, ihre vertikale Einordnung in die Organi-
sationspyramide sowie den einer Person zur Verfligung
stehenden Handlungsspielraum zu untersuchen.

Filr mehrdimensionale Organisationsstrukturen bedeuten
diese Aussagen, daB ein Machtgleichgewicht zwischen den
Konfliktparteien einer Konfliktsituation nicht alleine
durch eine gleichberechtigte Kompetenzverteilung herge-
stellt werden kann. Dabei haben die notwendigerweise ver-
einfachenden Uberlegungen zu Machtbereich, Machtstlrke
und Machtausdehnung und die damit verbundene simplifi-
zierende Quantifizierung eine unmittelbare heuristische
Bedeutung. Da die absolute Macht eines Aktara durch Mul-
tiplikation der Werte von Machtbereich, Machtstldrke und
Machtausdehnung ermittelt wird, kann sich ein Machtun-
gleichgewicht auf eine oder mehrere dieser Machtdimen-
sionen beziehen. Dabei gelten die folgenden Ausfilhrungen
insbesondere filr mehrdimensionale Organisationsmodelle,
in denen von einer grundsitzlichen Gleichberechtigung der
Dimensionen ausgegangen wird.

Bei angenommener Gleichheit von Machtstldrke und Macht-
ausdehnung der Konfliktparteien kann ein unterschied-
licher Machtbereich auf divergierende Handlungsspielriume
oder ein ungleichartig ausgeprlgtes Aufgabenbild zurfllck-
gefthrt werden. In einer Verrichtungs-/Objekt- Matrix-
organisation auf oberster Unternehmungsebene wlre ein
Ungleichgewicht z.B. bereits dann gegeben, wenn die Ge-
schiftsbereiche Aufgaben von grundsitzlich langfristiger
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Bedeutung Ubertragen bekommen haben, 1) z.B. die lang-
fristige Produktplanung, wihrend die Zentralbereiche
bei eher operativen Fragestellungen, z.B. der zeitlichen
Abstimmung der Teilbereichspline, gleichberechtigt sind.

Ebenso kann bei angenommener Ubereinstimmung von Macht-
bereich und Machtausdehnung die Machtstirke differieren.
Machtdifferentiale dricken sich unmittelbar in einer ein-
seitig ausgeprigten Kompetenzpartizipation aus, welche auf
ein bestimmtes Handlungsfeld bezogen ist. 2) Dabei er-
finrt der machttheoretische Zusammenhang dadurch eine ge-
wisse Komplexit#t, dad® die Interaktion der Konfliktpar-
teien sich auf mehrere Handlungsfelder beziehen kann.
Z.B. betrifft die Querschnittskoordination zwischen Ge-
schifts- und Zentralbereich in einem mehrdimensionalen
Organisationsmodell u.U. sowohl die Absatzplanung fir be-
stimmte Produktgruppen als auch die Zurechnung der Er-
gebnisverantwortung fir die verkauften Produkte. Dabei
kann flir jedes Handlungsfeld eine andere Kompetenzparti-
zipation gelten.

Drittens sind Machtdifferentiale bei unterschiedlicher
Machtausdehnung und bei angenommener Konstanz von Macht-
bereich und Machtstlirke denkbar. Dabei ist insbesondere
die Gewichtung der Machtstlrke problematisch. In An-
lehnung an Kr{iger h#ngt sie davon ab, welchen Rang die
beeinfluften Personen innehaben. 3)

IJDabci handelt es sich um eine unterschiedliche Ausprd-

gung des Indikators "szeitliche Orientierung” des Aufga-
benbildes bei angenommener Gleichheit aller dbrigen
Indikatoren.
2JD£¢ Handlungesfelder lassen sich dabet durch den Indikator
"Phase des Handlungeprozesses" konkretisieren.

8)ygt. 5,213 d.a.
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Insofern besitzen die Personen im Schnittpunkt eines
mehrdimensionalen Organisationsmodelles in der Regel

elne h8here Machtstdrke als die entsprechenden Personen
einer mehrdimensionalen Organisationsform, weil die vor-
gesetzten gleichberechtigten Instanzen der einzelnen
Dimensionen einen h8heren Rang einnehmen. Diese Aussagen
gelten jedoch nur dann, wenn es im Verhalten der betref-
fenden Personen keine signifikanten Unterschiede gegen-

lber ranggleichen und ranghSheren Personen gibt. Empirische
Untersuchungen zeigen jedoch eher das Gegenteil. 1 In-
sofern ist ein Machtungleichgewicht um so eher gefdhrdet,
desto grbfer die formalen Rangunterschiede zwischen den
Konfliktparteien sind. ‘

Werden die flir das Machtgleichgewicht relevanten Dimen-
sionen nicht mehr isoliert, sondern im Zusammenhang gesehen,
ist es m¥glich, die Ursachen von Unterstellungs- und Be-
setzungsfehlern 2) zu erkennen.

Unterstellungsfehler, welche auf eine unzweckmifige hori-
zontale oder vertikale Zuordnung von Aufgaben zurlckzu-
filhren sind, beeinflussen alle Machtdimensionen zugleich.
Werden Aufgaben z.B. in vertikaler Hinsicht unzweckmiBig
zugeordnet, bedeutet dies, daB tlber die Ausprigung des
Aufgabenbildes der Machtbereich der Konfliktpartei beein-
fluft wird. Gleichzeitig impliziert eine unzweckméfige Rang-
zuordnung eine Beeinflussung der Machtstlrke der Konflikt-
parteien und nicht zuletzt erfolgt eine Kompetenzvertei-
lung zwischen falsch zugeordneten Aufgaben und Personen.
Insofern wird auch die Machtstirke beeinfluft.

1)
2)

Vgl. Schneider (Machtbeztiehungen) B83-99, insbesondere 85.
¥gl. S. 205 d.A.
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Besetzungsfehler entstehen dann, wenn eine unzweckmifige
Zuordnung von Aufgaben- und Personenbild vorliegt. In die-
sem Fall ist zu erwarten, daf bei einer qualitativen
Unterbesetzung der Machtbereich verringert wird. Der um-
gekehrte Sachverhalt gilt flir Pers®nlichkeiten, welche flr
die betreffende Position {lberqualifiziert sind. Gleichzei-
tig ist zu erwarten, da8 die mit der Aufgabe verbundenen

Kompetenzen entweder zu wenig oder zu stark in Anspruch
genommen werden. Deshalb ist auch die Machtstlirke von
Besetzungsfehlern betroffen. Nicht zuletzt wird der forma-
le Rang durch informale Erscheinungen, wie z.B. die Dis-
krepanz zwischen disziplinarischer und fachlicher Autori-
tit beeinfluBt. Somit bestehen vielfHltige Ursachen, wel-
che das Machtgleichgewicht in mehrdimensionalen Organi-

sationsstrukturen, insbesondere bei mehrdimensionalen
Organisationsmodellen, beeinflussen k®nnen. (Vgl. Abb.26)
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Eine abschlieBende Beurteilung des Machtgleichgewichts
alternativer Typen mehrdimensionaler Strukturierung mu8
zunlichst die erwdhnten M8glichkeiten berficksichtigen,
welche eine St8rung dieses Gleichgewichtes verursachen
knnen. Dabei ist unmittelbar einsichtig, dag das Macht-
gleichgewicht in mehrdimensionalen Organisationsmodellen
relativ labil ist, weil jede der erwdhnten Stdrgrdgen
hier zutreffen kann. Allerdings ist diese Aussage in zwei-
erlei Hinsieht zu relativieren.

Erstens kann durch eine Machtanalyse in Verbindung mit
einer Organisationsanalyse die faktische oder die po-
tentielle Ursache von Machtungleichgewichten festgestellt
werden. Dann ist es méglich, durch die Knderung bestimm-
ter Indikatoren eine Korrektur vorzunehmen und somit den
Machtbereich, die Machtstlirke oder die Machtausdehnung zu

beeinflussen. Dabei ist allerdings nicht auszuschlieBen,
daf wegen der grofBen Komplexitit und Dynamik der Umwelt,
in der sich mehrdimensionale Organisationsstrukturen be-
finden, bestimmte Indikatoren der Konfliktsituation so
schnell #ndern k&nnen, da® kein groBer Spielraum fir anti-
zipative Strategien, insbesondere bel der Organisations-
planung, Ubrig bleibt. Ein weiterer Grund fir eine gewisse
Labilitit des Machtgleichgewichts ist auBerdem in der
Ausprigung des Personenbildes zu finden. Je ausgeprigter
das Personenbild, desto eher besteht die Gefahr, da8 sach-
rationale Sachverhalte durch sozio-emotionale Erschei-
nungen {berlagert werden.

Zweitens ist es durch eine Machtanalyse mdglich, die-
jenigen Indikatoren der Konfliktsituation zu erkennen,
welche das Machtgleichgewicht am meisten gefi#hrden. In
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diesem Falle ist es denkbar, da® durch eine bestimmte
Ausprigung Ungleichgewichte entstehen, diese Ausprigungen
jedoch in Kauf genommen werden, weil die Konfliktsituation
insgesamt stabiler ist. Z.B. bietet es sich an, die Kom-
petenzpartizipation in bestimmten Handlungsfeldern so zu
gestalten, daf einer Dimension ein leichtes Ubergewicht
zukommt, die andere Dimension jedoch ein Veto-Recht er-
hilt.

In mehrdimensionalen Organisationsformen ist die Gleich-
gewichteproblematik in einem geringeren Umfang vorhanden.
Einerseits ist die Komplexitdt, bzw. die Dynamik der re-
levanten Indikatoren des Struktur- und des Handlungs-
aspektes geringer. Andererseits liegt in dér Regel durch
eine weniger stark ausgeprigte Kompetenzpartizipation
eine andere Verteilung der Machtstirke zwischen den Kon-
fliktparteien vor. Ungleichgewichte werden somit bewuBt
in Kauf genommen oder als funktionsnotwendig angesehen.
Die grbBere Stabilit#t des Machtgleichgewichts bei mehr-
dimensionalen Organisationsformen ist jedoch u.U. mit der
Gefahr verbunden, daB die Qualitit von Entscheidungen
durch die institutionell abgesicherte Nichtbeachtung von
Gesichtspunkten der mit einer geringeren Macht versehenen
Dimension vermindert wird.
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IV. Analyse des Entscheidungskonfliktes als spezielle
Analyse der Konfliktsituation

Im Anschluf an die Analyse des Kompetenzkonfliktes sollen
typische Entscheidungsmechanismen zwischen den Konflikt-
parteien in mehrdimensionalen Organisationsstrukturen

1) Dabei handelt es sich um eine Er-

untersucht werden.
gidnzung machttheoretischer Uberlegungen in prozessualer

Hinsieht.

a) Hemmende und f&rdernde Aktiviti#ten im Handlungsprozeg

Der Entscheidungskonflikt bezieht sich auf koordinative
Gestaltungsprobleme, deren Merkmale durch die Indikatoren
des Handlungsaspektes beschreiben werden k®nnen. 2) Im
Hinblick auf eine bestimmte Problemstellung in einem mehr-
dimensionalen Organisationsmodell ist z.B. davon auszugehen,
da8 ein Geschlftsbereich und ein Zentralbereich ein Pro-
blem aus dem Bereich der langfristigen Unternehmungspla-
nung, etwa eine Investitionsentscheidung zu 18sen haben.
Wegen einer relativ globalen Zielvorgabe liegt eine An-
passungshandlung vor. Die Problemstellung ist novativ und

bedarf komplexer Heuristiken und Algorithmen zur Problem-

IJEutaahcidungsm-ohaniaucu sind untrennbar verbunden mit den

Verteilungs- und Sanktionemechaniemen des Kompetenszkon-
fliktee und bilden eine weitere Voraussetzung fir die Be-
schreibung von Meohanismen der Konflikthandhabung. Vgl.
Galtung (Konfliktldeung) 123 und 5.199 d.A.

2JD£. Indikatoren des Strukturaspektes kennzeichnen den
Kontext der koordinativen Gestaltungeproblematik und be-
etnflussen insbesondere das Machtgleichgewicht zwischen
den Konfliktparteien. Vgl. S.61ff. d.A.
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1¥sung. Bislang kann nach der Analyse des Kompetenzkon-
fliktes als bekannt vorausgesetzt werden, {lber welchen
Machtbereich, Machtstirke und Machtausdehnung die Konflikt-
parteien verfligen.

Um so ausgeprigter die Mehrdimensionalitit der Organisa-
tionsstruktur, desto stlrker ist die Notwendigkeit, dag
die Handlungsphasen filr das betreffende Handlungsfeld von
den Konfliktparteien gemeinsam bearbeitet werden. Die
Simultaneitit der Handlungen ist wiederum um so ausge-
prigter, desto stirker beide Konfliktparteien voneinander
abhéingig sind und darauf angewiesen sind, gemeinsam das
koordinative Gestaltungsproblem zu l8sen. T)

Damit #hnelt der HandlungsprozeB einer Verhandlungs-
situation, in der beide Konfliktparteien versuchen, mit
geeigneten Mitteln ihre Interessen zu wahren und ihre Zie-
2) Diese Machtmittel beruhen grundsitz-

le durchzusetzen.
lich auf der Sanktions- und der Informationsmacht der Kon-
fliktparteien. 3) Sie sind von der Bedlrfnis- und Interes-
senstruktur der Einfluf aus{lbenden und der dem EinfluB

J)ng. Walton/McKersie (Behavioral dilemmas) 370 f.

2JFQ1. Sawyer/Guetzkow (Negotiation) 146-181, insb. 152 ff.

JJCrott/Kutaahkcr/Lnnn (Verhandlungen I) 84-88 be-

schreiben in diesem Zusammenhang die Wirkung von
Sanktionen, den EinfluB won Informationsetand wund
Kommunikattonsbeschrdnkungen und dabei die Ein-
schdtsung dee gegnerischen Verkhandlungeverhaltens.
Hinzu kommt die fachliche Qualifikation, die Mo-
tivatione—- und Uberazeugungefdhigkeit und die per-
8onliche Integritdt der Konfliktparteien. Vgl.
Dullien (Flexible Organisation) 188 ff.
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begegnenden Konfliktpartei abhingig. 1) Die Konflikt-
parteien bilden dabei eine Koalition, in der sie sich mit
unterschiedlicher Intensitiit als Kraft und Gegenkraft 2)
gegenllberstehen und somit eine Polaritit 5)
Die in diesem Zusammenhang erfolgenden Aktivitldten der
Konfliktparteien beeinflussen das Entscheidungsgleichge-

wicht.

verk8rpern.

b) Aktivit#ten der Konfliktparteien

Die Aktivititen der Konfliktparteien sind grunds#tzlich

von Bedeutung fiir die Erhaltung einer gleichgewichtigen
Konfliktsituation im Zeitablauf (Entscheidungsgleichge-
wicht). "Nun ist aus der Mechanik bekannt, da® die Knderung
eines Gleichgewichtszustandes nur mit Hilfe von Energie er-
reicht werden kann. Um so mehr Energie ist n3tig, wenn
zusltzliche Krifte (Opponenten) in den ProzeB eingreifen,
um den alten Zustand zu erhalten bzw. einen anderen, ent-
gegengesetzten KnderungsprozeB herbeizufilhren streben”. 3)
Welche fOrdernden und hemmenden Aktivit#ten sich im Ver-
lauf des Handlungsprozesses gegen{lberstehen, ist Gegen-
stand des folgenden Abschnittes,.

1)

2)

Vgl. Nieder (Macht) 434 - 437, insb. 438.

Vgl. Witte (Kraft und Gegenkraft) 318, vgl. aueh Sandig
{Treiben und Bremeen) 349-360.

ijﬁl.’ﬁancnack (Kategorien) 1 ff.

‘}Hittc (Innovationsentscheidungen) 7.

5) Nit dem Zusammenhang der interagierenden Krdfte beim
EntscheidungesprozeB hat sich insbesondere Witte beschdf-
tigt. Seine Uberlegungen zu Innovationsentecheidungen
kdnnen chne weiteres fibernommen werden, weil sie von
grundsdtalicher Art fir den Entscheidunge- bzw. Handlungs-
proseB sind, einen engen machttheoretischen Besug aufwei-
sen und nicht suletst, weil die Ausprdgung des Aufgaben-
bildes bei mehrdimensionalen Organisationsstrukturen
innovativen Aufgaben weitgehend entspricht.
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1. Promotoren-Modell

ProzeBfdrdernde Krifte werden in Anlehnung an Witte als

1)

Promotoren bezeichnet. Als Machtpromotor bezeichnet

er diejenige Person, die "einen Innovationsprozef durch
hierarchisches Potential aktiv und intensiv fdrdert". 2)
Ein Fachpromotor ist dagegen "diejenige Person, die einen
Innovationsproze® durch objektspezifisches Fachwissen
aktiv und intensiv f8rdert”.

Damit wird deutlich, daB sich die prozeBfrdernden Krifte
grundsétzlich auf die Sanktions- und die Informations-
macht einer Konfliktpartei zurflickfilhren lassen, wobei im
ersten Falle ihre formale Autoritit, im letzten Falle

ihre fachliche und persfnliche Autoritit dominiert. o
Hinsichtlich der Innovationsfdhigkeit der Promotoren kommt
Witte zu dem Ergebnis,"da® der Gespannstruktur, d.h. dem
Zusammenwirken von Machtpromotor und Fachpromotor hohe Be-
deutung zukommt. Gegenilber dieser kombinierten Macht- und
Fachfdrderung tritt die einseitige Machtfdrderung und die
einseitige Fachfdrderung in der Anzahl der auftretenden
empirischen F#lle zurﬁck“.S} Der gleiche Sachverhalt gilt
auch fiilr die intrapersonale Kombination von Fach- und Macht-

6)

promotor.

IJVgI. Witte (Innovationsentecheidungen) 15 ff.

s}VgI. Witte (Innovationsentscheidungen) 17, (Kraft und
Gegenkraft) 322.

3)791. Witte (Imnovationsentescheidungen) 18, (Kraft und

Gegenkraft) 322.

4)yatl. 5.203 d.A.

5JF£tt¢ (kraft und Gegenkraft) 322, vgl. auch Witte (Inno-
vationsentescheidungen) 35.

6}F£ttc (Innovationsentschetdungen) 43-45.
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Filr mehrdimensionale Organisationsstrukturen kinnen
Wittes Untersuchungsergebnisse in modifizierter Form
{lbernommen werden. Bei mehrdimensionalen Organisations-
modellen verfilgen die Konfliktparteien {lber ein &hn-
liches Machtpotential, wobei das Machtgleichgewicht einen
relativ labilen Charakter aufweist. 3 Die formale Auto-
ritdt der Konfliktparteien ist relativ unbedeutend, weil
von einer gleichgewichtigen Kompetenzpartizipation ausge-
gangen werden kann. Deshalb kommt der Leistungsfihigkeit
und dem Leistungswillen der Konfliktparteien besondere
Bedeutung zu.

Auf mehrdimensionale Organisationsformen sind die For-
schungsergebnisse von E. Witte einfacher zu {lbertragen.
Gerade, weil die disziplinarische, formale Autoritit

der Linieninstanzen stirker ausgeprigt ist, ist es not-
wendig, daB zwischen segementierenden und traversierenden
Organisationseinheiten eine Koalition in der Form der
Gespann-Struktur zwischen Fach- und Machtpromotor ge-
schlossen wird.

2. Opponenten-Modell

Wittes Aussagen {lber die besondere Effizienz des Promo-
torengespanns lassen sich analog auf das Opponentengespann
ilbertragen. Somit sind Fach- und Machtopponenten zu unter-
suchen, welche zusammen versuchen, "problemlBsende Aktivi-
tdtsbeitrige zu kritisieren, Informationsliicken aufzu-
decken oder Teilentschlilsse zu verzdgern". 2) Mit ihrer
Existenz sind Willens- und Fihigkeitsbarrieren verbunden,

1)
2)

Vgl. 5. 220d.A.

Witte (Kraft und Gegenkraft) 326.
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die auf den HandlungsprozeB einen verzdgernden, retar-
dierenden 1) Einfluf ausflben. Die Verz#gerung schlieft
auch die Verhinderung von Handlungen ein und kann sowohl
offen oder versteckt erfolgen.

In mehrdimensionalen Organisationsstrukturen diirften
bremsende Aktivitiiten von denjenigen Konfliktparteien aus-
gehen, welche eine Ver#inderung des status quo befllrchten,
weil z.B. Kompetenzen {lber andere Ressourcen umverteilt
werden scllen. Von denjenigen organisatorischen Einheiten,
welche fiir die Realisation von Entscheidungen zustlndig
sind, bzw. denjenigen Konfliktparteien, bei denen der
Organisations- und Formalisierungsgrad der Aufgaben ausge-
prigter ist, ist anzunehmen, daB sie Veranéerungen skep-
tischer gegenilber stehen und relativ konservative Ver-
haltensweisen aufweisen.

Dabei sind die opponierenden Konfliktparteien in mehr-

dimensionalen Organisationsmodellen wesentlich schwieriger
zu bestimmen als in mehrdimensionalen Organisationsformen,
wo sie primir bei den Linieninstanzen zu finden sein diirf-
ten. In mehrdimensionalen Organisationsmodellen ist jedoch
eine differenzierte, situative Relativierung erforderlich.

3. Promotoren-/Opponenten-Modell

Durch das Zusammenwirken vom Promotoren- und Opponenten-
gespann ist zu erwarten, daB produktive Krifte freigesetzt
werden, welche sowohl eine innovative als auch zugleich
eine durchdachte, ausgewogene ProblemlSsung versprechen.

IJFgl. Krilger (Macht) 122.
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Parallelen zu Konfliktsituationen in mehrdimensionalen
Organisationen sind unverkennbar. Auch hier soll ja durch
das Zusammenwirken der Konfliktparteien eine besonders
kongeniale Probleml¥sung erfolgen. "Dieser positive Effekt
tritt insbesondere dann ein, wenn zwischen dem Promotoren-
gespann und dem Opponentengespann ein prinzipielles Kréfte-
gleichgewicht besteht. Denn nur in diesem Fall kann davon
ausgegangen werden, daf die Opponenten nicht vorschnell
unterliegen, sei es durch die hierarchische Kraft des
Machtpromotors oder die {iberzeugenden Argumente des Fach-
promotors". 1)

Filr mehrdimensionale Strukturen bedeutet dies, daB in den
Konfliktsituationen gegens¥tzliche Gespannstrukturen vor-
handen sind. Konfliktsituationen, in denen beide Konflikt-
parteien jeweils intrapersonal eine Gespannstruktur ver-
k8rpern, wiren dann weniger effizient. Oder genfigt es
nicht, wenn die Kompetenzdifferentiale relativ gering
sind, da® sich die Rolle des Promotoren und des Opponenten
auf jeweils eine der Konfliktparteien verteilt? Diese
Fragestellung ist filr die Konflikthandhabung von aufer-
ordentlich grofer Bedeutung. Deshalb soll zun#chst bei
unterschiedlichen Typen mehrdimensionaler Organisations-
strukturen untersucht werden, wie die Stabilitit des Ent-
scheidungsgleichgewichtes zu beurteilen ist.

I)Hittl (Eraft und Gegenkraft) 325.
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¢) Wirkung des Entscheidungskonfliktes auf das Ent-
scheidungsgleichgewicht zwischen den Konfliktparteien

Bei mehrdimensionalen Organisationsformen ist ein Ent-
scheidungsgleichgewicht ebenso wie ein Machtgleichgewicht
relativ unwahrscheinlich. Dies ist darauf zurfickzufilhren,
da® den Linieninstanzen ein relativ hoher Einfluf einge-
riumt wird. Den Linieninstanzen obliegt insbesondere die
retardierende Funktion des Macht-Opponenten, wobei die
Gefahr besteht, daf bei mangelndem Qualifikationsniveau
der Linien-Manager die Funktion des Fach-Opponenten nur
ungeniigend ausgefiillt wird. Als Fachpromotor ist im Falle
des Objekt-Managements z.B. der Produkt-Manager anzusehen,

der zunlichst die fachlichen Belange seines'Aufgabenbe-
reiches wahrnimmt und in sachlicher Hinsicht verfolgt. Die
Funktion des Machtpromotors obliegt wiederum den Linien-

instanzen. Dabei sind Spannungen zu erwarten, wenn die
Funktion des Machtpromotors und des Macht-Opponenten in
Personalunion wahrgenommen wird. Insgesamt besteht somit die
Gefahr, daB fachliche Aspekte vernachllssigt, formale,
rangbezogene Sachverhalte zu stark betont werden. Deshalb
sind mehrdimensionale Organisationsformen, wenn die
traversierenden Organisationsformen keine ausreichenden
Kompetenzen erhalten, nur bedingt innovationsfidhig.

In mehrdimensionalen Organisationsmodellen ist, wie be-
reits erwidhnt, die feste Zuordnung von Promotoren- und
Opponentenfunktionen kaum m8glich. Sie hingt insbesondere .
davon ab, welche Konfliktpartei an der Verinderung des
status quo und welche Konfliktpartei an seiner Beibehal-
tung interessiert ist. Insofern wird hier eine Eigenschaft
mehrdimensionaler Organisationsmodelle deutlich, welche
m.E. durchaus f{ir ihre Flexibilitit, aber auch fir ihre
mangelnde Stabilitdt spricht.
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Allerdings ist der prinzipiell im Rahmen des relativ la-
bilen Machtgleichgewichts m8gliche Ausgleich hemmender

und f8rdernder Aktivititen dann gefihrdet, wenn die Pro-
motoren- bzw. die Opponentenstruktur intrapersonal vor-
handen ist. In diesen Fillen besteht die Gefahr der Kon-
fliktverschiebung auf die persSnliche Ebene. Dies ist vor
allem deshalb problematisch, weil entsprechend dem Personen-

bild mehrdimensionaler Organisationsmodelle relativ stark

ausgepriigte persdnliche Eigenschaften vorliegen, welche

bei hoher Personendiversitit die Gefahr von Konflikten

wegen unterschiedlicher Werte, Attitlden und Einstellungen
in sich bergen. Deshalb bietet es sich an, durch den Ein-
satz von Stabsstellen oder Kollegien das Entscheidungsgleich-
gewicht zu stabilisieren. Hierdurch werden Handlungspro-
zesse gefBrdert, welche eine flexible Interaktionsstruktur
und zugleich positive Einstellungen bei den Konfliktpar-

teien hervorrufen.

JJVgI. Walton/Dutton/Fiteh (Lateral Relationships) 445.
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V. Zusammenfassende Beurteilung der Wirkungen des
institutionalisierten Konfliktes in mehrdimensionalen
Organisationsstrukturen

Die Analyse von Konfliktsituationen in mehrdimensionalen
Organisationsstrukturen ergab bei der Untersuchung allge-
meiner Ursache-/Wirkungsbeziehungen, daf mehrdimensionale

Organisationsmodelle hinsichtlich der Ausprégung des Auf-
gabenbildes, des Personenbildes und des Handlungsaspektes
lber das gr8Bere Konfliktpotential verfiigen. Flr mehr-
dimensionale Organisationsformen gilt dieser Sachverhalt
hinsichtlich der Merkmale der Arbeitsbeziehungen sowie des
Professionalisierungsgrades und wegen der Ausprigung der
Leistungsspanne. : :

Dabei ergab die personenbezogene Untersuchung und Be-
urteilung der Konfliktsituation, daB mehrdimensionale
Organisationsmodelle ein stlrkeres KonfliktbewuBtsein

und eine h8here Konflikttoleranz gewlhrleisten, daB sie
aber auch h8ere Anforderungen an die Leistungsfihigkeit der
Konfliktparteien stellen. Andererseits dominieren mehr-
dimensionale Organisationsformen hinsichtlich der Kon-
fliktbetroffenheit der Konfliktparteien und der geringeren
Anforderungen an die personale Leistungsfihigkeit.

Die systembezogene Untersuchung und Beurteilung der Kon-
fliktsituation ergab, da® die Erfflllung sach-rationaler
Effizienz bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen

auf einem h8heren Niveau als bei mehrdimensionalen Organi-
sationsformen zwar mdglich, aber mit Risiken verbunden
ist. Flr die Erfilllung sozio-emotionaler Effizienz verfiigt
sie jedoch {lber bessere MBglichkeiten. Hinsichtlich der
Innovationsfihigkeit ist sie bei der Ideengenerierung
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und Ideeninkubation lberlegen, hinsichtlich der strukturel-
len Anpassungsfihigkeit verfigt sie (ber ein grbBBeres
Flexibilitdtspotential.

Mehrdimensionale Organisationsformen haben ein grbtBeres
Stabilitléitspotential und sind bei der Durchsetzung von
Innovationen {lberlegen. Sie verfiigen hinsichtlich der
Sozio-Emotionalitiit lber das geringere, hinsichtlich der
Sach-Rationalitit {ber das gr8Bere Zielerreichungspo-
tential.

Der generalisierende Eindruck von der Flexibilitit und
Labilitit mehrdimensionaler Organisationsmodelle, ver-
bunden mit einem hBheren aber unsicheren Leistungsniveau
wurde bei der Analyse des Kompetenz- und des Entschei-
dungskonfliktes deutlich. Ihm steht die Beurteilung mehr-
dimensionaler Organisationsformen als stabilere, dafir
fir Anpassungsprobleme weniger geeknetere Strukturalter-
native gegenillber.

Somit gelten fir die Handhabung des institutionalisierten
Konfliktes in mehrdimensionalen Organisationsstrukturen

zwel Problemkreise: Unter welchen Voraussetzungen kann
erstens das h8here Leistungspotential der mehrdimensionalen
Organisationsmodelle bei einer hinreichenden Stabilitit

der Konfliktsituation erreicht werden. Wie kann zweitens
die Inflexibilitit der mehrdimensionalen Organisations-
formen bei einer hinreichenden Stabilit#t der Konflikt-
situation verringert werden.
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