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D. Die Handhabung des institutionalisierten Konfliktes
in mehrdimensionalen Organisationsstrukturen

I. Merkmale der Konflikthandhabung

Die Erdrterung der Handhabung des institutionalisierten Kon-
fliktes in mehrdimensionalen Organisationsstrukturen erfolgt
aufgrund der Erkenntnisse, welche bel der Beschreibung und
Beurteilung von Konfliktsituationen gewonnen wurden. Ihr
kommt in diesem Zusammenhang die Punktion zu, die Voraus-
setzungen fiir die Anpassung des Organisationssystems an
verdnderte kontextuale Bedingungen zu gewldhrleisten, wozu
eine m8glichst weitgehende Offenlegung von Konflikten not-
wendig ist. 1) Andererseits impliziert die mit der Konflikt-
handhabung verbundene Ver#dnderung des Organisationssystems
in bestimmten Fillen die Verhinderung von Konflikten, ins-
besondere wenn sie als dysfunktional beurteilt worden

gind: "Strukturbildung hat die Funktion der Konfliktver-
meidung, indem Handlungsorientierungen vermittelt werden,
die M3glichkeiten individueller divergierender Handlungs-

orientierungen reduzieren oder ausschlieBen sollen". 2)

Im Rahmen des somit vorhandenen Spielraumes zwischen Konflikt-
3) welcher im Laufe
dieses Kapitels im Hinblick auf die Gestaltung originfirer

frderung und Konfliktverhinderung,

IJVgI. Nemetzade (Konflikt und Krise) 242, der bei gesell-
schaftlicher Betrachtung anstelle einer Konsensustheorie
fir eine Konflikttheorie des sozialen Wandels plddiert.

2)0¢chl1¢r (Struktureller Ansatsz) 19.

3)D£a Kennzeichnung eines Spielraumes der Konflikthandhabung
bedeutet, daBf es hiersu keine eindeutigen Regeln bzw. Ge-
setzmidBigkeiten gibt. Vgl. Tannenbaum/Sehmidt (Management
of Differences) 108: "There is no one "right" way to deal
with differencea”; oder Luhmann (Funktionen und Folgen)
240: "denn eine eitndeutige, volletldndige, transitive Rang-
ordnung aller Werte ist auch in formalen Organiesationen
nicht erreichbar. Die Formalisierung von Erwartungen be-
deutet lediglich, daB eine Grenze institutionalistert und

deutlich sichtbar gemacht wird, bie su der hin Konflikte
toleriert werden, jenseite der sie ausgeschlossen sind".
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und derivativer Konfliktursachen zu beschreiben ist, sol-
len zunlchst die als wesentlich erachteten sachlichen

und zeitlichen Merkmale der Konflikthandhabung beschrie-
ben werden. Diese sind stets einzusetzen, um Dysfunktionen

1)

zu vermeiden und somit eine Funktionalisierung des in-

atitutionalisierten Konfliktes zu erzielen.

a) Sachliche Merkmale

Die Institutionalisierung von Konflikten bedeutet, daB
auch der zeitliche Ablauf der Konflikthandhabung und ihre
Einordnung in den KonfliktprozeB einer gewissen Formali-
sierung zuginglich ist. Sie spiegelt sich letztlich in
dem Versuch wider, ein Paradigma der Konfliktl8sung auf-
zustellen.

2)

Folgt man den Uberlegungen von Galtung, so ist zun#chst
im Rahmen eines Verteilungsmechanismus die Allokation ma-
terieller und immaterieller Ressourcen vorzunehmen. Ein
Entscheidungsmechanismus ist erforderlich, um zu bestim-
men, welche Konfliktpartei in einer konkreten Konfliktsitua-
tion positiv oder negativ zu sanktionieren 3) ist und
schlieflich ist mit Hilfe eines Beendigungsmechanismus die

Konflikthandhabung abzuschliefen. ")

J)Kritcricn sur Beurteilung der Funktionalitdt baw. Dye-
funktionalitdt von Konfliktwirkungen bilden die Indika-
toren der Wirkungskomponente der Kenfliktsituation. Vgl.
ineb. 5. 185 ff. von Kapitel C d.A.

2)yo1. Galtung (Konfliktldsung) 113-177, insb. 124 ff.

SJVgI. ebenda, baw. Gamson (Discontent) 360 f.

‘JVgI. Galtung (Konfliktlosung) 123, Boulding (Conflict)

133 ff.
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In diesem Zusammenhang kommt f{ir die Problemstellung

d.A. den beiden erstgenannten Mechanismen besondere Be-
deutung zu. Ihre Untersuchung 148t sich in der Fragestel-
lung zusammenfassen, wie durch eine Ver#nderung integra-
tiver oder koordinativer Strukturen eine Beeinflussung
der Handlungsm8glichkeiten der Konfliktparteien erfolgen
kann.

Der den Verteilungs- und den Entscheidungsmechaniamus
umfassende Konflikthandhabungsmechanismus hat an den Variab-
len anzusetzen, welche als originiire und derivative Kon-
fliktursachen in Frage kommen. Dabei ist zu beachten, daf
relevante Ursache-Wirkungs-Beziehungen erfaft worden sind.l)
Weiterhin besteht die Problematik, 2) ob die im Rahmen

der Konflikthandhabung zur Verf{lgung stehenden Mdglichkei-

ten systemkonform und in abgestufter, dosierter Form ein-

setzbar sind. In diesem Zusammenhang ist davon auszugehen,
daf durch die Formalisierung der Konflikthandhabung ver-
hindert werden soll, daB Konfliktverhalten destruktiv und
gefihrlich wird. "Die Kosten eines Konfliktes unter einem
bestimmten ertriglichen Maximum zu halten, ist daher eine
Lebensnotwendigkeit fir ein soziales System".

Die bisherigen Aussagen bedeuten, daB die Handhabung des
institutionalisierten Konfliktes in mehrdimensionalen
Organisationsstrukturen formal festzulegen und insofern
als legal zu bezeichnen ist. ) AuBerdem erfolgt diese

IJVgI. Kapitel C d.A.

2)ygl. Naase (Konflikte) 189 ff.

3)Galtuug (Konfliktldeung) 116 f.
“Zur Unterscheidung swischen formaler und informaler, le-
galer und nicht-legaler Konflikthandhabung vgl. Luhmann
(Funktionen) 243, baw. 249. Vgl. auch Deutsch (Resolution
of Confliet) 377 ff.
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durch"zielorientiertes Konflikthandeln in der Unter-
nehmung" 1) und kann deshalb als rational bezeichnet wer-
den.

Diese Merkmale werden, wie die Ausfilhrungen in den Ubrigen
Kapiteln d.A. bereits erkennen lieBen, insbesondere auf

die sach-rationale Ebene des Konfliktgeschehens bezogen. 2)

Jedoch ist die Beachtung sozio-emotionaler Zusammenhlnge
insbesondere bei der Betrachtung koordinativer Ansatzpunkte
der Konflikthandhabung unabdingbar. Deshalb sollen weiter
unten auch Fragen der Ausprigung und der Gestaltung von
Fihrungsformen und Filhrungsmodellen in mehrdimensionalen
Organisationsstrukturen untersucht werden. 3) Somit ist
festzustellen, daB in d.A. neben primir sach-rationalen
auch sozio-emotiorale Aspekte der Konflikthandhabung, sowohl
in integrativer als auch in koordinativer Hinsicht zu dis-
kutieren sind. Damit wird auch der sachliche Umfang der
Konflikthandhabung deutlich. Im ersten Fall wird von ver-
dnderbaren integrativen, organisatorischen Strukturen,

im zweiten Fall wird von vorgegebenen Organisationsstruk-
turen ausgegangen.

Ijxragcr (Konflikthandhabung) 114.

8)xrﬁglr (Konflikthandhabung) 130 ff, 152 ff., 167 ff.
unterecheidet auBerdem swischen der sozio-emotionalen
und der wertmdBig-kulturellen Ebene.

$)ygt. s.295 d.A.

) pabei Gberwiegt in der Konfliktliteratur die Diskuseion
koordinativer Handhabungstechniken. Vgl. Thiele (Konflik-
te) 88, Kupsch/Marr (Personalwirtschaft) 5§55, Blake/
Mouton (Confliet) passim. Ausnahmen hierzu finden sich
3.B. bet Kruger (Konflikthandhabung) 130 ff., Riuttinger
(Konflikt) 164 ff.
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Grundsdtzlich wird unterstellt, daf Konflikte in Abhdngig-
keit von ihrem Institutionalisierungsgrad zwar als unum-
gehbar, ein Interessenausgleich jedoch innerhalb der durch
das unternehmungspolitische System definierten Grenzen
méglich ist. 1) Insofern konzentriert sich die Konflikt-
handhabung auf konstruktive Aktivit4ten, welche der Pro-
bleml&sung dienen und durch Uberzeugyngsversuche und Ver-

handlungsprozesse 2) gekennzeichnet sind.

Als Ergebnis der Konflikthandhabung sind somit in erster
Linie Kompromisse 3) bzw. solche L8sungen zu erwarten,
welche die gleiche oder Hhnliche Stellung der Konfliktpar-
teien berflcksichtigen.

Ij?gl. Blake/Mouton (Confliet) 76 ff., Thiele (XKonflikte)

88, Mareh/Simon (Organieation) 123, Kridger (Konflikthand-

habung) 92, Luhmann (Funktionen) 202, Sawyer/Guetzkow

(Negotiations) 148 ff.
ajﬂarchfsimon (Organizatione) 123 ff. unterscheiden in die-
gem Zusammenhang zwischen "problem solving”, "persuasion”,
"bargatning"” und "politics", wobei sie ein zunehmendes
Konfliktpotential und eine zunehmende Gefahr fir den
Systembestand unterstellen. Diese Betrachtung wird insc-
fern modifiziert, daB innerhalb eines gewissen Zielkon-
gensaees zwischen den Konfliktparteien, der sioch z.B. in
einem gemeinsamen Interesse an der Bestandserhaltung des
Syetems auedrickt, alle von March und Simon genannten
Handhabungesformen in Frage kommen kdnnen. Auch Boulding
(Conflict) 148 f. 18t der Ansicht, daB sich problem-
solving und bargaining keineswegs gegenseitig auseschlie-
Ben. Vgl. auch Vigier (Konflikte) 72, Mayntz (Konflikte)
2180 ff.
ajﬁaban Ridckaug wund Domination nennen Sawyer/Guetskow
(Negotiatione) 358 folgende Mdglichkeiten: "the parties
ean compromisy the parties can to one degree or another
integrate freely on a basie of equality”.
Vgl. auch Bidlingmaier (Zielkonflikte) 139 ff.
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¢) Zeitliche Merkmale

Die zeitliche Problematik der Konflikthandhabung besteht
darin, da® die Reaktion auf eine Konfliktursache in der
Regel mit einer zeitlichen VerzSgerung erfolgt und es in-
sofern flir korrigierende MaBnahmen bereits zu spit sein
kann. Hinzu kommt die Gefahr verhaltensverstlrkender

Mechanismen, welche sich in individuell unterschiedlichen
oder gruppenspezifischen Reaktionsweisen verdeutlichen.

Deshalb kommt der priventiven Konflikthandhabung besondere

Bedeutung zu. 2) Dabei sind durch integrative Ansatzpunkte

der Konflikthandhabung die Bedingungen zu schaffen, welche
die Entstehung dysfunktionaler Konflikte verhindern. Ko-
ordinative Ansatzpunkte der Konflikthandhabung beziehen
sich dagegen auf Konfliktwirkungen, welche insbesondere

in den Phasen des gefilhlten und des wahrgenommenen Kon-
fliktes auftreten. 3) Insofern handelt es sich um aktive
Formen des Konfliktmanagements. Reaktives Konfliktmanage-
ment, welches sich auf den manifesten Konflikt oder gar
erst auf die Konfliktnachwirkungen bezieht, ist dagegen
m#glichst zu vermeiden. In diesen Fillen besteht m.E. die
Gefahr, daf die origindren und derivativen Konfliktursachen
zunehmend durch pers8nliche Erscheinungen {lberlagert und
nicht mehr einwandfrei diagnostiziert werden knnen (vgl.
Abb. 27).

JJVgI. Oechsler (Konflikt-Management) 18: "Lerntheoretische

Ansdtse gehen davon aus, daB Konfliktgenese und Reaktionen
auf Konflikte aus friuheren Situationen erlernt sind und
uut:r:ttllca die Existenz verhaltensverstdrkender Mechanis-
men”.
EJPgI. ROthig (Krisenmanagement) 13-20, der zwischen prad-
ventivem, aktivem und reaktivem Krisenmanagement unter-
scheidet.

JJZur Unterscheidung unterschiedlicher Phasen des Konflikt-
verlaufes vgl. FN 3, S. 41 d.A.
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Phase des Reagibilitit Ansatzpunkte

Konfliktprozesses der der
Konflikt- Konflikt=
handhabung handhabung

Ausgangslage,

Konfliktbedingungen origindre

Konfliktursachen

Egi;i?;%te Integrative
handhabiin Ansatzpunkte

latenter Konflikt ' g

gefihlter \ derivative

Konflikt aktive Konfliktursachen
Konflikt-

wahrgenommener handhabung iﬁ::g;ni;ﬁzg

Konflikt P

offener reaktive koordinative

Konflikt Konflikt- Ansatzpunkte
handhabung

Abb. 27: Konfliktprozef und Zeitpunkt der Kcnflikth&ndhabung])

1).'m Modifikation und Weiterentwicklung von

Esser (Individuelles Konfliktverhalten) 25 - 38,
Pondy (Confliet) 307,
Filley (Conflict Resolution) 7ff.
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Deshalb soll sich die Untersuchung der Handhabung des
institutionalisierten Konfliktes in mehrdimensionalen
Organisationsstrukturen auf integrative und koordinative
Ansatzpunkte im Rahmen des Priventiven und aktiven Kon-
fliktmanagements beschrinken. Koordinative Ansatzpunkte
der reaktiven Konflikthandhabung werden dagegen ausge-
schlossen.
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II. Integrative Ansatzpunkte der Konflikthandhabung

Integrative Ansatzpunkte der Konflikthandhabung knilpfen
an den originfren Konfliktursachen, d.h. am Struktur-
aspekt der Konfliktsituation an. 1) Dabei handelt es sich
grundsitzlich um die Elemente und die Beziehungen des
Organisationssystems der Unternehmung.

a) Elementbezogene Konflikthandhabung

1. Aufgabenbild

- Aufgabenumfang

Die integrative Handhabung des institutionhliaierten Kon-
fliktes im Hinblick auf den Aufgabenumfang bedeutet, wenn
man von einem positiven Zusammenhang von Aufgabenumfang

und Konfliktintensitit ausgeht, daf eine Konfliktredu-
zierung dann zu erreichen ist, wenn die Ausprigung dieses
Indikators der Konfliktsituation fir die einzelnen Konflikt-
parteien von einer starken Systemorientierung (mehrdimensio-
nalen Organisationsmodelle) bzw. ausgeprigten Bereichs-
Uberschreitung (mehrdimensionale Organisationsform) im Ex-
trem bis zu einer deutlichen Bereichsbegrenzung veréindert
wilrde.

Wenn man dieser Argumentation folgt, 148t sich der Aufga-
benumfang durch eine stirkere Spezialisierung und damit
durch eine Teilung des Aufgabenbereiches innerhalb der
einzelnen Konfliktparteien reduzieren. Hierzu ist allerdings
eine VergrdBerung des Personalbestandes erforderlich. AuBer-
dem werden umfangreichere Koordinationsmechanismen, sowohl

IJVgI. S. §2 in Kapitel A d.A., sowie die Ausfihrungen zu den

Wirkungen der Indikatoren des Strukturaspektes in Kapitel
€ d.A. auf 8. 112 ff. Zusdtalich sind die Ergebnisese der
Analysn des Kompetenz- und des Entaahatdungakonfltkts, so=
weit ste in integrativer Hinsicht relevant sind, in die
Betrachtung mit einzubeziehen.
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innerhalb als auch zwischen den Konfliktparteien erfor-
derlich, weil in verstliirktem MaBe eine Teamorientierung
erforderlich ist. 1)
verbundenen Nachteilen erh&hter Personalkosten und einem

Dabei stehen den mit dieser L¥sung

zunehmenden Konfliktpotential im intra- und interperso-
nalen Bereich die Chancen einer hBheren Arbeitsleistung

und Entscheidungsqualitlit gegenilber, welche auf dem
Synergie- und dem Kreativit#tspotential effizienter Arbeits-

gruppen beruhen. 2)

Die Strategie der ErhBhung des Spezialisierungsgrades

beruht auf der grundsitzlichen Unterstellung, daB8 der im
Rahmen einer mehrdimensionalen Organisationsstruktur zu
bewdltigende bereichsllberschreitende, bzw. systembezogene
Charakter der Aufgabenstellung nicht ver#ndert werden

kann. Eine isolierte Begrenzung der einzelnen, auf jeweils
eine Person bezogenen Aufgabenbereiche (Stellenaufgaben), 3)
in Verbindung mit einer verstirkten Betonung von Struktur-
merkmalen, wie sie fir ranghierarchische Organisations-
strukturen typisech sind, ") widre m.E. nicht kontextadiquat

IJZu Gestaltungsmdgliochkeiten und -problemen speziell team-

ortentierter Matrizorganisationen vgl. Schneider (Matriz-
organisation) pasaim.
2JUntcrauahuagcu sur Effizienz von Arbeitesgruppen finden
8ich insbesondere bei Seidel (Pdhrungsform) passim,
ferner bei Zepf (Fhrungsstil). Allerdings ist die
Gleiochsetaung von Matrizstruktur und Teamstruktur durch-
aus problematisch.
Vgl. Davis/Lawrence (Matriz Organizations) 135 I
3) pur Auffassung von Stellen ale Basissystemen und als den
kleinsten Leistungsbereichen organisatorischen Einheiten
vgl. Bleicher (Organisation wund Fuhrung) 37 f,
‘)Z.B. die fur das Einlinienprinszip geltenden Prinzipien
der Einheit der Leitung und der Einheit des Auftrage-
empfanges vgl., Hill/Fehlbaum/Ulrich (Organisationslehre)
212, Grochla (Unternehmungsorganisation) 95.
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und mit der Gefahr verbunden, daf splitestens im Rahmen
der koordinativen Gestaltungsproblematik fir die Problem-
1%sung wesentliche Parameter unberficksichtigt bleiben.

Unter Beibehaltung der deshalb erwldhnten Ausprigung des
Aufgabenumfanges ist als alternative oder als flankierende
MaBfnahme zur Spezialisierungsstrategie in personalwirt-

schaftlicher Hinsicht eine sorgflltige Abstimmung zwischen

den mit diesem Aufgabenmerkmal verbundenen Anforderungen
und den erforderlichen personalen Fihigkeiten 'vorzunehmen.
Hierzu ist insbesondere die systematische Ausbildung von
Filhrungskrfiften zu zdhlen, welche auf die Befihigung zur
Ubernahme von Positionen abzielt, welche in institutionali-
sierte Konflikte einbezogen sind. Hierbei handelt es sich
um die Aneignung von Fllhrungstechniken, mit deren Hilfe
Konflikte bewuBt gemacht und analysiert werden k¥nnen.
In engem Zusammenhang hierzu ist eine umfassende Personal-
planung erforderlich, wobei durch job rotation der Er-

1)

fahrungshorizont der Filhrungskréifte zu erweitern und das
Problemverstindnis fir die einzelnen Konfliktparteien zu
vertiefen ist. Faft man diese integrativen Handhabungsmig-
lichkeiten zusammen, ist anzunehmen, daf® das Konfliktpo-
tential bereichsilberschreitender und systembezogener Auf-
gaben funktionalisiert werden kann.

Im Hinblick auf mehrdimensionale Organisationsformen ist
zu erwarten, daf® mit Hilfe der erwlhnten Strategien ver-
hirtete Stab-Linien-Beziehungen verindert werden k&nnen.

IJVQI. u.a. Kriger (Konflikte) 2§-33,

Kriger (Konfliktateuerung) passim.
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Bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen, wo diese
Trennung zwischen segmentierenden und traversierenden
Organisationsstrukturen wenlger ausgeprigt ist, 1ist an-
zunehmen, daB der Einsatz dieser Handhabungsm8glichkei-
ten auf keine wesentlichen Schwierigkeiten stlgt und
eine Hhnliche Wirkung auf den institutionalisierten Kon-
flikt erwartet werden kann.

- Aufgabendiversitit

Die Intensitit von institutionalisierten Konflikten kann
dann durch integrative Handhabungsformen verringert wer-

den, wenn die Aufgabendiversitit ebenfalls abnimmt. 1)

Dabei besteht zu den Ausfilhrungen des letzten Abschnittes
insofern eine wichtige Gemeinsamkeit, daB nicht der organi-
satorische Kontext an die Organisationsstruktur, sondern
umgekehrt die Organisationsstruktur an den organisatorischen
Kontext anzupassen ist. In Erginzung zu den bislang er-

wihnten integrativen Formen der Konflikthandhabung ist

bei spezieller Betrachtung der Aufgabendiversitiit als Kon-
fliktursache dafilr zu sorgen, daf konkurrierende Bezie-
hungen zwischen den Konfliktparteien sowie kreative Auf-
gaben und Aufgaben mit Uberwachungscharakter beachtet

werden. 2)

Konkurrenzbeziehungen zwischen den Konfliktparteien sind
weitgehend zu versachlichen. Wichtige organisatorische

Instrumente bilden in diesem Zusammenhang die Stellenbe-

schreibung 3) und das Funktionendiagramm, a mit deren

1)yat. 5. 163 d.A.

2)yat. 5. 184 d.A.

SJVgl. sur Stellenbeschreibung z.B. Oehler (Stellenbeschrei-
bung) passim, Wrabetz (Stellenbeschreibung) passim

$)yo1. 5. 261 d.A.
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Hilfe der Umfang und der Inhalt organisatorisch rele-
vanter Rechte und Pflichten gegenseitig transparent ge-

macht werden kann.

Diese Transparenzfunktion kann mit Hilfe eines aussagekrif-

tigen Informationssystems unterstltzt werden, indem be-
stimmte Kennzahlen (z.B. Deckungsbeitrlige pro Produkt oder
Region) als Entscheidungsgrundlage dienen. Insgesamt ist
somit zu verhindern, daB die Diversitit der Aufgabenstel-
lung personalisiert wird. Deshalb erfilllen die bereits im
letzten Abechnitt erw#hnten Mdglichkeiten des job rotations
im Hinblick auf die integrative Handhabung der Aufgaben-

diversitlit, eine ausgesprochene Generalisierungsfunktion,
1

um durch Erweitern des Erfahrungshorizontes das Verstind-

nis fir heterogene Aufgaben zu vertiefen.

AuBerdem ist dafir zu sorgen, daB Konflikte zwischen
kreativen Aufgaben und Aufgaben mit Uberwachungscharakter
vermieden werden. Insbesondere sind die Voraussetzungen

filr kreative Probleml8sungen zu schaffen, wobei Uberwahhungs-
aufgaben in diesem Zusammenhang einzuschrinken sind. Auf
derartige Uberlegungen ist im Rahmen koordinativer Ansatz-
punkte der Konflikthandhabung noch intensiver einzugehen.
AbaschlieBend sei jedoch darauf hingewiesen, daf derartige
Fragen der Konflikthandhabung insbesondere fir mehrdimensio-
nale Organisationsformen gelten, weil dort ein geringeres
Kreativititspotential und ein stirkerer Uberwachungscharakter
als in mehrdimensionalen Organisationsmodellen vorliegt.

1)

Ijﬁicrbci handelt es sich um die koordinative Handhabung

der Indikatoren "Novitdt der Problemetellung” und "Pro-
grammierungsgrad” auf den 5.286 und 287 d.A., ferner um
Fragen der Filhrungeform in mehrdimenaionalen Organisations-
strukturen. Vgl. hierzu S.285 d.A.




- 246 -

- EngpaBcharakter

Der EngpaBcharakter einer Aufgabe wirkt um so weniger als
Konfliktursache, desto stirker ein Abhingigkeitsverhiltnis
zwischen den Konfliktparteien beriicksichtigt wird. Inso-
fern sind die bereits erwldhnten Instrumente von Bedeutung,
welche die Transparenz der Organisationsstruktur erhlhen
und die Konfliktparteien mit geeigneten Informationen ver-
sorgen. 1) Dies ist vor allem deshalb wichtig, weil die
einfachste Handhabungsstrategie, durch eine Ressourcener-
h8hung den Engpafcharakter unmittelbar zu verringern und
dadurch das Konfliktpotential zu eliminieren, in der Regel
aus Kostengriinden ausscheiden dirfte.

Stattdessen ist zu {lberlegen, ob nicht durch eine Umver-
teilung von Ressourcen (z.B. Personal, HOhe des Budgets,
Kompetenzen) ein zu starker restriktiver Einfluf behoben
werden kann. Insofern mildte untersucht werden, inwieweit
bei mehrdimensionalen Organisationsformen sequentielle
Abh#ngigkeiten, bzw. bei mehrdimensionalen Organisations-
modellen reziproke Interdependenzen verindert werden soll-
ten.

Bei sequentieller Abhingigkeit besteht m.E. die Gefahr, dah
komplexe Probleme nicht umfassend genug gelBst werden kin-
nen, weil infolge der damit verbundenen einseitigen
Ressourcenverteilung (z.B. eine unterschiedliche personale
Ausstattung) bestimmte Alternativen nicht umfassend genug
untersucht oder in einem relativ frilhen Stadium als nicht
relevant erachtet werden. Deshalb ist es notwendig, auch
reziproke Abh#ngigkeiten institutionell zu verankern.

Dygt. s.244 d.a.
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Hierzu ist das Recht der traversierenden, stabs8hnlichen
organisatorischen Einheiten zu z#hlen, vor der Entschei-
dungsfdllung eine umfassende Stellungnahme abgeben zu
dilrfen und insbesondere nach der getroffenen Entscheidung
zundchst bei der entsprechenden Linieninstanz als auch bei
einer dritten, neutralen Instanz Widerspruch einlegen zu

1)

k8innen. Auch ein Vetorecht ist u.U. zu institutiona-

lisieren.

Umgekehrt kann es notwendig sein, ausgesprochen reziproke
Abhlngigkeiten dann zu beenden, wenn bis zur Einigung
zwischen den Konfliktparteien zu viel Zeit bendtigt wird.
Dabei ist es denkbar, eine der Konfliktparteien bei lange
andauerndem Dissens mit umfangreicheren Kohpetenzen zu
betrauen. Wegen der damit verbundenen Gefahr der Partei-
lichkeéit der Probleml®sung erscheint es jedoch als sinn-

. voll, ebenfalls wie bei ausgesprochen sequentieller Ab-
héngigkeit eine neutrale Stelle zur Konflikthandhabung
heranzuziehen. 2

IJZum Ubergang vom Dyaden- zum Triaden-Konsept vgl.

Aubert (Types) 27. Zu den M8glichkeiten des Dritt-

Parteien-Urteils vgl. Krilger (Konflikthandhabung) 98.

Zu Berufungemdglichkeiten der Linie gegenilber Pro-

Jektgruppenentscheidungen vgl. Dullien (Flexible

Organisation) 100.

| 2J41£crd£ngs wurde bet der Analyee dee Einflusses dee

Indikators "EngpaBeharakter"” auf S. 164 d.A. bereits
darauf hingewiesen, daB letztlieh nur eine empirische
Untersuchung zu einer weiteren Erkenntnisgewinnung
beitragen kann.
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- Aufgabendauer

Im Zusammenhang mit der Analyse des Indikators "Aufgaben-
dauer" wurde die Dringlichkeit der Aufgabenstellung als
wesentliche Konfliktursache ermittelt. Konflikte sind somit
auf ein ertridgliches Ma8 zu reduzieren, wenn die Dringlich-
keit der Aufgabe verringert wird.

Die Dringlichkeit der Aufgabenstellung 148t sich unmittelbar
dadurch vermindern, daf die zeitliche Befristung einer Auf-

gabe gemildert wird. 1) Dieser M8glichkeit sind jedoch

enge Grenzen gesetzt, wenn die Dynamik der Aufgabenstel-
lung es verbietet. Deshalb ist es erforderlich, nach Mecha-
nismen zu suchen, welche zugleich die grilndliche Bearbei-
tung einer Aufgabe ermdglichen, ohne da® ein Uberm#figer
Zeitdruck gegeben ist.

Die grundsitzliche L8sung dieses Problems kann nur darin
bestehen, daB wesentliche konfliktbeladene Aufgaben recht-
zeitig antizipiert werden, d.h. einer systematischen Pla-
nung zugeflhrt werden. 2) In diesem Falle kdnnen relevante
Alternativen gesucht, bewertet und ausgewihlt werden, um
bei akutem Bedarf realisiert zu werden.

Dabei ist diese Problemverlagerung mit zunehmender Anwen-
dung der mehrdimensionalen Organisationsstruktur auf den
oberen Hierarchieebenen um so leichter durchfilhrbar. Z.B.
petrifft ein betrichtlicher Aufgabenbereich in mehrdimensio-

1)
2)

Vgl. Luhmann (Programmierung) 324 ff.

Vgl. Naschold (Organisation) 62 ff. Zur Einbettung von
Abstimmungeprozessen in Planungssyeteme vgl. auch
Bleieher (Organisationsformen) 58 ff.
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nalen Organisationsmodellen Fragestellungen der Pla-

nung. 1) Beim Einsatz von mehrdimensionalen Organisations-
formen auf mittlerer Ebene ist dagegen verstlrkt darauf zu
achten, daf der Anteil der Planungsaufgaben fir alle Kon-
fliktparteien zu Lasten von Realisations- und Implementa-

tionsaufgaben erh8ht wird.

- Zeitliche Orientierung

Betrachtet man die SchluBfolgerungen des vorhergehenden
Abschnittes (lber die Notwendigkeit von Planungsstrategien,
um die Dringlichkeit der Aufgabenstellung zu verringern,
so ist im Hinblick auf integrative M&glichkeiten der Be-
einflussung des Indikators "zeitliche Oriehtierung" davon
auszugehen, dag mit zunehmendem Zeithorizont nicht die
Intensitiit, sondern die HHufigkeit von Konflikten von

herausragender Bedeutung ist. 2)

Diese Konstellation des institutionalisierten Konfliktes
ist jedoch im Hinblick auf eine konstruktive Problembe-
wiltigung als glinstig anzusehen. Da die Konfliktinten-
sitit nicht besonders ausgeprigt ist, kann eine ausgeprigte
Partizipation zwischen den Konfliktparteien angestrebt wer-
den. Allerdings ist sie auf diejenigen Personen zu be-

schrinken, welche {lber die fllr die jeweilige Problemstellung
relevanten Informationen verfligen.

IJFg!. Kapitel B, S§. 1§2 d.A.

2 yit. 5. 166 d.a.

JJng. Davis/Lawrence (Matriz-Organizations) 136:
"the concept of teamwork was put in perspective: as
often aes necessary and as little aes possible”.

Zur Funktion von Partiszipation ales Kontrollastrate-
gite vgl. Gamaon (Discontent) 308.
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Die Partizipationsstrategie kann insbesondere bei mehr-
dimensionalen Organisationsmodellen angewendet werden.
Dort bestehen wegen der Dominanz langfristiger Planungs-
aufgaben und der prinzipiellen Gleichberechtigung zwischen
den Konfliktparteien glinstige Voraussetzungen fiilr eine
weitgehende Beteiligung bei wesentlichen Problemaspekten.

Bei mehrdimensionalen Organisationsformen ist dagegen der
Partizipationsgrad der traversierenden Organisationsein-
heiten zu erh8hen, wobel jedoch vorauszusetzen ist, daB
auch die im letzten Abschnitt erw#hnte Planungsstrategie
angewendet wird. Aufgabendauer und zeitliche Orientierung
der Aufgabe sind damit in einem engen Zusammenhang zu
sehen.

- Wiederholungsgrad

Die im letzten Abschnitt erfolgten Ausfilhrungen zur Not-
wendigkeit verstirkter Planung und Partizipation lassen
sich im Hinblick auf integrative Handhabungsm8glichkeiten
des Wiederholungsgrades der Aufgabe durch die Strategie
der Formalisierung erginzen.

Dabei sollte der Grundsatz gelten, daB alles, was ein-
deutig regelbar ist, zu formalisieren ist, wocbei der ver-
bleibende Ermessensspielraum den koordinativen Gestaltungs-
handlungen der Konfliktparteien {lberlassen bleiben kann.

In mehrdimensionalen Organisationsmodellen ist somit eine
Formalisierung anzustreben, welche dem niedrigen Wieder-
holungsgrad der Aufgabenstellung entspricht. Dabei =ind
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1)

zu nennen, welche durch Aufzeichnungen in Organisations-

wiederum Stellenbeschreibungen und Funktionendlagramme

handbiichern zu erginzen sind. Die Formalislerung aufbauvorga-
nisatorischer Zusammenh#nge wird jedoch dem Charakter mehr-
dimensionaler Beziehungen als Modifikation des ranghlierar-
chischen Prinzips nur zum Teil gerecht. Zus#dtzlich 1ist in
ablauforganisatorischer Hinsicht eine Kennzeichnung der
wichtigsten Entscheidungskomplexe und der dabei einzuschalten-
den organisatorischen Einheiten vorzunehmen. Trotz dleser
Formalisierungsmdglichkeiten verbleibt geniigend Raum fir
Ermessenskonflikte, welche durch koordinative Mafnahmen zu
handhaben sind.

Fiir mehrdimensionale Organisationsformen gllt diese Problema-
tik kaum. Die Aufgabenbilder der Linienstellen sind der For-
malisierung relativ gut zuglnglich, Filr die traverslerenden
organisatorischen Einheiten gilt dieser Sachverhalt wiederum
in geringerem MaBe, jedoch ungleich einfacher als bei mehr-
dimensionalen Organisationsmodellen, wo der nliedrige Forma-
lislerungsgrad fir alle Konfliktpartelen gleichermaﬁen'gilt.
Allerdings sollten bel mehrdimensionalen Organisationsformen
von den segmentierenden Organisationseinheiten der Linle
keine zu starken Formalisierungsimpulse ausgehen, welche
wiederum die Partizipationsmbglichkeiten der traversleren-
den Organisationseinheiten einengen.

]JZu Méglichkeiten der Kompetenzverteilung bzw. der Hand-

habung der "Kompetenzpartizipation” vgl. in diesem
Kapitel die S. 260 ff.
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= Verweildauer

Das mit der Verweildauer der Aufgabe verbundene Konflikt-
potential ist bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen
h8her als bel mehrdimensionalen Organiaationsrcrmen.1
Grundslitzlich wilrde die Intensitl#t und die Hiufigkeit von
Konflikten verringert, wenn die Verweildauer der Aufgabe

erhht wilrde. Dies ist angesichts des komplexen und dyna-
mischen Kontextes mehrdimensionaler Organisation jedoch

nur bedingt m8glich.

Die Verweildauer der Aufgabe ist allerdings dann der
integrativen Konflikthandhabung zuginglich, wenn sich

mit Hilfe einer langfristigen, umfassenden Organisations-
planung 2) rechtzeitig die Notwendigkeit zur Knderung von
Aufgaben und damit auch der {brigen Elemente sowie der

Beziehungen des Organisationssystems in partieller oder
totaler Hinsicht erkennen 1HAt. Dabei ist Organisationspla-
nung stets in Verbindung mit einem Zyklus zu sehen, wel-
cher auBerdem aus den Phasen der Organisationsimplemen-
tation, -realisation und -kontrolle besteht und der in
einen wechselseitigen Anpassungsproze8 zwischen Umwelt-,
Untergﬁhmunss- und Organisationsentwicklung eingebettet
ist.

Die Notwendigkeit zur Organisationsplanung ist angesichts
des Kontextes mehrdimensionaler Organisationsstrukturen
somit unerldBlich. Sie ist bei mehrdimensionalen Organi-
sationsmodellen insgesamt stirker gegeben als bei mehr-
dimensionalen Organisationsformen: der systembezogene Auf-
gabenumfang und die Konzentration des Aufgabenbildes auf die

yet. 5. 160 d.a.

EJVgl. Bleicher (Organisationsplanung) 2877 f,Hahn (Organisa-
tionsplanung) 447 - 453,

JJVgI. Bleicher (Gestaltung) 1i.Dr.
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oberen Hierarchieebenen milssen in einem rechtzeitigen
Kontrollvorgang regelmigig Uberprift werden. Damit wird
auch der Gefahr vorgebeugt, da® mehrdimensionale Organi-
sationsstrukturen nur bei einer expansiven Unternehmungs-
entwicklung funktionieren, bei einer kontraktiven Unter-
nehmungsentwicklung jedoch als ungenligend und funktionsun-
fihig beurteilt werden. 1 Bei einer vorlibergehenden, aber
starken Ver#nderung der relevanten Umwelt ist es evtl.
sinnvoll, da8 "the organization will go back to its pen-
dulum days,alternatively between the centralized manage-
ment of the crunch period and the decentralized freedoms

of more prosperous times". 2)

2. Personenbild

- Professionalisierungsgrad

Wie die Analyse des Indikators "ppofessionalisierungsgrad"
ergab, sind im Hinblick auf diese Konfliktursache mehr-
dimensionale Organisationsformen stldrker betroffen als

mehrdimensionale Organisationamodelle.s}

Dabei ist zu vermeiden, da® zu starke Unterschiede
zwischen Professionalisierungs- und Formalisierungsgrad
entstehen. Integrative Ansatzpunkte der Konflikthandhabung
milssen sich deshalb entweder auf eine Knderung des Perso-
nenbildes oder die verstirkte Anwendung struktureller,
d.h. elemente- und beziehungsbezogener Mafnahmen beziehen.

JJVQI. Davie/Lawrence (Matriz Organizations) 136.
EJcblnda
3)

vgl. S. 169 d.A.




- 254 -

Im eraten Fall ist zu erwligen, ob eine Verringerung

des Professionalisierungsgrades sinnvoll ist. Die Ent-
scheidung hierzu hl#ngt insbesondere von der vertikalen
und horizontalen Prioritidt der mehrdimensionalen Organi-
sationsstruktur ab. Zusitzlich ist ein dem Professionali-
sierungsgrad angemessener niedrigerer Formalisierungsgrad
zu schaffen. Das verringerte Ausmaf biilrokratischer Rege-
lung ist durch verstidrkte Partizipationsmdglichkeiten zu
erginzen.

Wihrend bei mehrdimensionalen Organisationsformen beide
Handhabungsstrategien in Betracht kommen, ist bei mehr-
dimensionalen Organisationsmodellen bei prinzipiell not-
wendigem hohen Professionalisierungsgrad zu Uberpriifen,
ob der Formalisierungsgrad nicht zu hoch bzw. die Parti-
zipationsm¥glichkeiten nicht zu gering sind. Wie die
Ausfihrungen zu den anderen Indikatoren des Struktur-
aspektes bislang gezeigt haben, sind M&glichkeiten hierzu
jedoch grunds#tzlich vorhanden.

= Personendiversitit

Sicherlich wlre die Diversitidt von Personen dann keine
Konfliktursache mehr, wenn sie kaum noch oder im Extrem-
fall {lberhaupt nicht mehr vorhanden wire. Andererseits
ist eine ausgeprigte Personendiversitit eine wichtige
Voraussetzung dafilr, dag die verschiedenen Aspekte einer
Aufgabe beachtet und verarbeitet werden.

Insofern kommt einer gemeinsamen Zielorientierung zwischen

den Konfliktparteien groBe Bedeutung zu. Daraus folgt, daB
die Konfliktparteien soweit wie m8glich in Zielsetzungs=-
und die damit verbundenen Willensbildungsprozesse einzu-
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. - 1
l beziehen sind. Hierzu sind entsprechende Filhrungstechniken )
erforderlich, welche die Zielvorstellungen der Konflikt-
parteien zur Kenntnis nehmen und eine Abstimmung zwischen

ihnen vornehmen, indem sie zu gemeinsamen Zielen amalgamiert
und u.U. bei nicht vorhandener Kompatibilitit eine verbind-
liche Rangfolge zwischen ihnen ermittelt wird. Dieser Zu-
sammenhang ist im Zusammenhang mit der institutionellen
Ebene koordinativer Konflikthandhabung noch zu vertiefen.

} Techniken der Zielvereinbarung kSnnen bei mehrdimensionalen

Organisationsmodellen von einer prinzipiellen Gleichge-

wichtigkeit zwischen den Konfliktparteien ausgehen. Bei

mehrdimensionalen Organisationsformen ist dies in geringerem

MaBe m8glich. Deshalb kommt ihrem Einsatz in diesem Falle

eher eine ausgleichende Funktion zu. Das bedeutet, das

| bei einer Zielvereinbarung in mehrdimensionalen Organi-

) sationsformen auch die Ziele derjenigen Konfliktpartei aus-
reichend zu berilcksichtigen sind, welche {ber geringere

\ Kompetenzen verfiligt. Insofern wire zu erwlgen, ob dritte,
neutrale organisatorische Einheiten in den Vereinbarungs-
prozef einbezogen werden kdnnen (z.B. die Revisions- oder

} die Organisationsabteilung, Instanzen auf hdlerer Unter-
nehmungsebene) .

- Personenbedeutung

Integrative Ansatzpunkte zur Handhabung personaler Eng-
paBfaktoren und Abh¥ngigkeiten milssen dahingehend unter-

i schieden werden, ob sie in mehrdimensionalen Organisations-
formen oder in mehrdimensionalen Organisationsmodellen Ver-
wendung finden sollen.

‘ J)Vgl. die Ausfihrungen zur Handhabung des Handlungsspiel-
\ rqumes der Problemldsung auf S. 280 d.A.

EJFgI. die Uberlegungen zu Fidhrungsformen und Fidhrungsmo-

dellen in mehrdimaensionalen Organisationsstrukturen auf

‘ S. 306 PF. d.A.
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Im ersten Fall ist dafilr Sorge zu tragen, daB einseitige
Abh4&ngigkeiten zwischen den Personen in segmentierenden
und traversierenden organisatorischen Einheiten modifi-
ziert werden. Dabei bestehen #hnliche Uberlegungen zur
Handhabung des Engpafcharakters von Aufgaben, 1) welche
hiermit eine gewisse Best#tigung erfahren. Insofern sind
Beratungs=- und Einspruchsrechte sowie die Einschaltung

neutraler Instanzen auch in diesem Zusammenhang von Be-

deutung.

Hinsichtlich mehrdimensionaler Organisationsmodelle ist
stattdessen darauf zu achten, daB die gegenseitige Ab-
héngigkeit zwischen den Konfliktparteien in ausreichendem
Mafe bewuBt gemacht wird und zur Entscheidungsf&llung aus-
reichende sachliche Grundlagen vorhanden sind.

Insofern bringt die Diskussion der Handhabungsmglichkei-
ten dieses Indikators keine neuen Erkenntnisse. Die hier-
zu notwendigen Instrumente passen sich jedoch nahtlos in
die bisherigen Uberlegungen ein.

b) Beziehungsbezogene Konflikthandhabung

1. Verteilungsbeziehungen

- Hierarchie- und Fllhrungsebene

Die integrativen Ansatzpunkte zur Handhabung der "Hierar-
chie-= und Filhrungsebene sind insbesondere in Verbindung
mit den Uberlegungen zur integrativen Handhabung der

yat. s. 246 d.a.
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Indikatoren des Aufgaben- und des Fersonenbildes ) zu
sehen.

Dabei sind die bereits erwidhnten personalwirtschaftlichen
Uberlegungen besonders relevant, welche letztlich eine
Integration von Organisations- und Personalplanung impli-

zieren. Prinzipiell wird davon ausgegangen, daB eine
Funktionalisierung von Konflikten einerseits durch eine
Spezialisierungsstrategie, andererseits durch eine Gene-

ralisierungsstrategie anzustreben ist. Diese Uberle-
gung ist im Hinblick auf die Untersuchung der Hierarchie-

und Fllhrungsebene zu dynamisieren. Dabei ist bei mehrdi-
mensionalen Organisationsmodellen das Konfliktpotential
systembezogener und bereichsilberschreitender Aufgaben

auf der oberen Unternehmungsebene, bei mehrdimensionalen
Organisationsformen das Konfliktpotential auf den mittleren
Unternehmungsebenen zu reduzieren.

Bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen diirften der-
artige Uberlegungen zur Personalplanung insbesondere EEEE:
zontale Verdnderungen, z.B. zwischen Geschifts- und Zentral-
bereichen betreffen. Damit bestehen filr eine Flhrungskraft
je nach Dimensionalitit des Segmentierungsmusters min-
destens zwel Karrierewege, welche im zeitlichen Ablauf
mehrmals miteinander kombiniert werden k&nnen. 2) Vertikale
Bewegungen beziehen sich allenfalls auf den Wechsel von

der mittleren zur oberen Unternehmungsebene. Sie sind

jedoech grundsftzlich begrenzt, weil mehrdimensionale Organi-
sationsmodelle hierarchieverflachend wirken und weite Lei-
tungsspannen deshalb die Befdrderungsaussichten in verti-
kaler Hinsicht verschlechtern.

yet. s. 241 77, d.a.

3J2u Karrierewvegen tn verschiedenen Organisationsstruk-

turen vgl. Granick (Karriereweg) 433-439.
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Diese Uberlegungen gelten jedoch weniger fir mehrdimen-
sionale Organisationsformen. Im Gegenteil bestehen viel-
filtige M¥glichkeiten des Aufgabenwechsels sowohl in hori-
zontaler als auch in vertikaler Hinsicht. Gerade der Wechsel
zwischen segmentierenden und traversierenden organisato-
rischen Einheiten wilrde das gegenseitige Verstlndnis fir
das jeweilige Aufgabenbild erweitern und somit zu einer
Reduzierung des modifizierten Stab-Linien-Konfliktes bei-
tragen. In vertikaler Hinsicht bestehen zusitzlich die auf
eine gr8Bere Anzahl von Ebenen bezogenen Aufstiegsmdglich-
keiten des Ein-Linien-Systems. Eine Integration von Organi-
sations- und FPersonalplanung wilrde auferdem die f{ir das
Projektmanagement typische Problematik abschwlchen, wel-
che sich insbesondere auf die Eingliederung des Projekt=-
managers nach Ablauf eines Projektes bezieht. Eine derar-
tige Position ist vielmehr geeignet, den Erfahrungshorizont
von Fllhrungskriften zu erweitern, welche zu einem spdteren
Zeitpunkt fir einen Einsatz in den Linienbereichen vorge-
sehen sind.

Abschliefend sei darauf hingewiesen, daR auch die Zuordnung
von Positionen zu anderen Filhrungsebenen einen wichtigen
integrativen Ansatzpunkt der Konflikthandhabung darstellt.
Damit wird das Gleichgewicht zwischen den Konfliktparteien
entscheidend beeinfluft. Auf derartige Uberlegungen ist

bei der systembezogenen integrativen Konflikthandhabung
noch zurflekzukommen.

yot. 5. 273 d.a.
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- Lelitungsspanne

Dysfunktionale Folgen, welche primir durch die Rollen-
1) sind unmittel-
bar dann zu vermeiden, wenn durch integrative Ansatz-
punktez} der Konflikthandhabung eine Entlastung des Vor-
gesetzten von selnen Leitungsaufgaben vorgenommen werden

ilberlastung des Vorgesetzten entstehen,

kann. Dabel gelten die folgenden Ausfilhrungen in stirkerem
MaRe fiir mehrdimensionale Organisationsmodelle als filr
mehrdimensionale Organisationsformen.

Die Entlastung des Kapazitltsaspektes der Leitungsfunktion
148t sich durch eine verstirkte Partizipation der Mitar-

]
beiter erzielen, welche sich auf alle wesentlichen Phasen

des Handlungsprozesses erstrecken sollte. Insofern sind dle
Mitarbelter sowohl an Planungs- und Kontrollprozessen als
auch an den darilber hinausgehenden koordinativen Gestal-

tungsproblemen zu beteilig&nE}.

In diesem Zusammenhang sind Lerneffekte zu erwarten, wel-
che die veriinderte Rolle der Leltung dokumentieren und

das ganzhelitliche, systembezogene Denken der Mitarbelter
férdern. Zugleich ist eine hBhere Motivation der Mitarbel-
ter denkbar, welche auf die verstirkte Beachtung von
Gruppen- und Ego-Bediirfnissen zuriickzufilhren ist. Wdhrend
somit das AusmaR der Rollenilberlastung des Vorgesetzten
zurilckgeht, ist eine Verringerung der Konfliktintensitit
anzunehmen, welche durch die Leltungsspanne als origlndre
Konfliktursache ausgelst wird. Stattdessen 1st wegen der

Vygt. 5. 175 d.A.

2JTh0m (Projekt-Matriz-Organisation) 126 spricht in diesem
Zusammenhang von "Systemstabilisatoren”.

sjugl. Zogg (Projekt-Management) 153,
Sehmidt (Matrizorganisation) 180,
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veridnderten Funktion des Vorgesetzten, welche stirker

auf die Regelung von Arbeitsbeziehungen ausgerichtet ist

und ihre Legitimation weniger durch eine bestimmte Festle-
gung von Verteilungsbeziehungen erhflt, eine grdfere Konflikt-
h¥ufigkeit zu erwarten, deren Handhabung im koordinativen

Gestaltungszusammenhang der Fihrung erfolgen muf. 1)

- Kompetenzpartizipation

Die Untersuchung der Wirkungen des Kompetenzkonfliktes hat
ergeben, daf integrative M8glichkeiten der Konflikthand-
habung am Machtbereich, der Machtstlirke und der Machtaus-

dehnung der Konfliktparteien zugleich ansetzen milssen.
Insofern bezieht sich die "Kompetenzpartizipation" nur
auf einen bestimmten, auf organisatorische Verteilungsbhe-
ziehungen und damit auf die Machtstldrke der Konfliktpar-
teien konzentrierten Konfliktbereich. Die umfassende Be-
wHltigung des durch den Kompetenzkonflikt zum Ausdruck
kommenden Machtphinomens erfordert dagegen die zusammen-
fassende Betrachtung der Handhabungsmdglichkeiten mehrerer
Indikatoren der Konfliktsituation und erstreckt sich in
ihrer Betrachtung letztlich auf die Ebene der zu unter-
suchenden mehrdimensionalen Organisationsstruktur insge-

samt (Organisationsmodell-Ebene). 2)

3) 188t sich
mit Hilfe mehrerer organisatorischer Instrumente er-

Eine klare, eindeutige Kompetenzpartizipation

reichen. Erstens kann mit Hilfe von "W-Pragen" der Inhalt
)

und der Umfang von Kompetenzen konkretisiert werden.

yat. s. 285 d.a.

2 yet. 5. 214 ff. d.A, sowie S. 279 ff. in Kap. D d.A.

SJZM Moglichkeiten der Kompetenavertetlung vgl.
Hofstetter (Kompetenszkonflikte) 311 ff.
‘JVgI. Schemkes (Kompetenzabgrenszung) 437 ff. und
SI 21? dl‘Al
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"In einer Objekt-Matrix-Organisation kann eine der-
artige Kompetenzzuordnung beispielsweise so aussehen,
daf das operative Verrichtungssystem einen stlrkeren
Einfluf auf Verrichtung (wie, wie oft, wieviel), Triger
(wer), Sachmittel (womit, wodurch) und Ort (wo) hat,
wihrend das objektbezogene Traversalsystem {ber Objekt
(was, woran, warum, wozu), Zeit (wann, wie lange) und
Umweltkomponente (woher, wohin) entscheidet”. 1)
Bezllglich der einzelnen "W-Fragen" kann somit eine unter-
schiedliche Ausprigung der "Kompetenzpartizipation" fest-
gelegt werden. Sie kann sich z.B. auf eine Alleinentschei-
dungskompetenz von Verrichtungs- oder Objektmanager oder

auf eine gemeinsame Entscheidungskompetenz beziehen. 2)

Grundlegende Bedeutung fir die Kennzeichnung von Kompe-
tenzen besitzt das Funktionendiagramm. 3) Es dient der
Kennzeichnung der einzelnen Stellen bei der Erfilllung be-

stimmter Aufgaben, wobei zugleich auch die entsprechenden
Kompetenzen beschrieben werden. Das Funktionendiagramm

iat somit hinsichtlich der Darstellung der Teilaurgabeh
bzw. Funktionen mit der Stellenbeschreibung identisch.
AuBerdem k¥nnen die Unterstellungsverhliltnisse mit ange-
geben werden, wodurch durchaus erkennbar wird, wer fir

wen arbeitet und wer mit wem kooperiert. ") (vgl. Abb. 28)

IJBringa (Organiesationesysteme) 168. Allerdings kommt bei

Bringe in der Unterscheidung swischen Basis- und Traver-
saletruktur eine Wertung sum Ausdruck, welche hier nicht
tUbernommen werden soll.
$ Zuderartigen Kompetensprofilen vgl. Steiner/Ryan
(Projeot Management) 26 ff., Brings (Organisatione-
8ysteme) 170 f.
JJZuu Funktionendiagramm vgl. u.a.: Weilemann/Stampa
(Buroorganisation), Ulrich/Staerkle (Organisa-
ticonastruktur) 42 ff., Bringes (Organieationssystema)
161-165.
‘Jrﬂr die einfache Version des Funktionendiagrammes gilt
diese Uberlegung jedoch nicht: dort sind keine Uber- und

Unterordnungebesiehungen ersichtlich.
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Unter=-
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leitg. ;
Pro=- |
Jekt- | |
STELLEN leitg.
Be - IPro- Ab-
haf- uk - satz
Sach= e
aufgaben fung eion
Projekthaupt=- E E E E E
planung g g/w a . i
D
Projektkoordination Eglw EK Em Em s
Entwicklung Eg!w Egiw B Eg/w B
Personal Ew EK E Ew E,
InTormation/ E E E. E
Daten a " ! "
Montage Ew Eg
Fertigungstechnik Ew Eg
"Lager B ?R Ew Em
Logistik EE E, E, E
Einkauf E“ Eg =
Inspektion Ew Eg B B B
1)
ES - Entscheidung in Grundsatzfragen
B, = Entscheidungsvorbehalt fiir wichtige Fille
Em = Mitentscheidungsrecht
B - Beratungsrecht
1)

zu dieser Legende vgl.

Ulrich/Staerkle (Organisationsstruktur) 44

Abb, 28: vereinfachtes Beispiel eines erweiterten Funktionen-
diacrammes fiir das Projektmanagement
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Diese vorwiegend statischen Instrumente zur Kennzeichnung
der Komptenzpartizipation k¥nnen in ablauforganisatorischer
Hinsicht durch Entscheidungstabellen ergidnzt werden.
Dabei sind die filr die Konfliktparteien wichtigsten
Problemkomplexe 2u kennzeichnen und die Kompetenzen filr
bestimmte Problemphasen festzulegen. Der dynamische Zu-
sammenhang ergibt sich auch daraus, da8 die Bedingungen
festzuhalten sind, unter denen bestimmte Probleme auftre-
ten kdnnen. Insgesamt handelt es sich hierbei um den Ver-
such, die in diesen Fillen notwendigen Kompetenzen der
Konfliktparteien zu verdeutlichen. Derartige Aufzeich-
nungen (vgl. Abb. 29) kdnnen in Organisationshandbilichern
festgehalten werden.

IJZu Entscheidungstabellen vgl. u.a. Strunz (Entschei-

dungetabellentechnik) 84-89, 172-179. Zu Entscheidungs-
regeln vgl. Brings (Organtiesationeseyeteme) 166 f.

Bringe (Organisationesysteme) 166 spricht in diesem
Zusammenhang in Anlehnung an Hegi von Freiheitsgraden

der Entscheidung. Vgl. auch Hegi (Projekt-Management)
363 7.
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In Abb. 29 wird von folgendem Zusammenhang ausgegangen:
in der Phase der Alternativensuche im Rahmen der Ent-
wicklung und Einfilhrung eines neuen Produktes hat ein
Produktmanager aus dem Bereich Forschung und Entwicklung
mit verschiedenen verrichtungsorientierten Unternehmungs-
bereichen zusammenzuarbeiten. Je nachdem, welche Eigen-
schaften des neuen Produktes diskutiert werden sollen,
sind unterschiedliche funktionale Kompetenzen vorhanden.
Anhand Abb. 29 148t sich dabei feststellen, bei welcher
koordinativen Problemstellung bzw. Problemkonstellation
eine bestimmte Kompetenzpartizipation erforderlich ist.
Allerdings kann sich diese Miglichkeit der integrativen
Konflikthandhabung nicht auf alle Detailprobleme beziehen.
Dies wlre schlieBlich gleichbedeutend mit éer Bllrokra-
tisierung kreativer Aufgaben.

Die grunds#tzlich gegebene Miglichkeit, die Aufteilung bzw.
Zuordnung von Kompetenzen mit Hilfe verschiedener Instru-
mente zu verdeutlichen, kann jedoch nicht darilber hinweg-
t4uschen, da8 alleine durch ihre Verwendung das grundsltz-
liche Problem nicht geldst ist, weshalb bestimmte Personen
beatimmte Kompetenzen {lbertragen bekommen.

In diesem Zusammenhang ist zu bedenken, daB die Zuordnung
von Kompetenzen untrennbar mit der Zuordnung von Verant-
wortlichkeiten verbunden ist. 1
von Kompetenzen im Hinblick auf origin#ire, derivative und
institutionelle Funktionen der Unternehmungsffhrung bei
den Konfliktparteien vornehmen zu k&nnen, 2) ist es m.E.

Um die Unterscheidung

I}Zur Problematik des Grundesatzes der Kongruenz von Auf-

gabe, Kompetenz und Verantwortung vgl. Bleicher (Ver-
antwortung) i.Dr.
2JV§I. Bleicher (Kompetenzen) i.Dr., Bleicher/Meyer
({Unternehmungs filhrung) 22.
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erforderlich, quantifizierbare Grundlagen zu schaffen.
Damit handelt es sich darum, die Kompetenzpartizipation
mit einer bestimmten Ergebnisverantwortung zu verbinden.

Grundsltzlich ist zwischen der Kosten- und Leistungs-
sowie der Erfolgsverantwortung zu unterscheiden. ) Dabei

kann davon ausgegangen werden, daf Verrichtungsstellen

mit Ausnahme des Absatzbereiches insbesondere fir verur-
sachte Kosten, Objektstellen (z.B. Profit Centers) auch
im Hinblick auf eln bestimmtes Marktergebnls verantwort-

lich gemacht werden kﬁnnenz).

Durch Kombination der einzelnen Formen der Ergebnisverant-
wortung kdnnen Kostenstellen (Verrichtungen) und Kostentri-
ger (Objekte) ermittelt werden. Dabei kann eine Verant-
wortungszuteilung z.B. in der Form erfolgen, daf® die Kon-
fliktparteien im Schnittpunkt einer mehrdimensionalen Or-
ganisationsstruktur gesamthaft gegenilber den {lberstellten
Dimensionen verantwortlich sind. Andererseits ist es mig-
lich, daB die Konfliktparteien im Schnittpunkt der Matrix
"gegenliber jeder i{bergeordneten Dimension f{ir spezialisierte
und unterschiedliche Teile ihres Gesamtergebnisses ver-
antwortlich sind. °’

Das Prinzip der Kostenverantwortung
von Verrichtungsstellen und der Erfolgsverantwortung von

Objektstellen gilt jedoch grundsftzlich fir beide Fille. 4

IJVgl. Brings (Organisationssysteme) 98-104,

Bleicher (Ergebnisverantwortung).
EJZur Profit-Center-Konzeption vgl. =.B. Welge (Profit-
Center-Organieation) passim.

Sjﬂlcicher (Ergebnisverantwortung) 27.

4JEa kann jedoeh nieht nur als Kompetenzgrundlage, sondern
auch, =.B. lber die Errechnung engpaBbezogener Deckungs-
beitrdge ale Grundlage fir die Zuteilung von Ressourcen,
3.B. Arbeitskrdften verwendet werden. Vgl. Drumm
(Allokationsproblematik) 344.
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Die Kompetenzverteilung zwischen den Dimensionen einer
mehrdimensionalen Organisationsstruktur kann nun prinzi-
piell so vorgenommen werden, daf Verrichtungsstellen im Hin-
blick auf die Kosten (z.B. die Fertigungskosten eines Pro-
jektes) fir das sie verantwortlich sind, bzw. Objektstellen
im Hinblick auf den Erfolg (z.B. das Betriebsergebnis pro
Geschliftsbereich), fir den sie einstehen milssen, Uber um-
fangreichere Kompetenzen verfilgen sollten. Dies schlieft
nicht aus, da8 beide Konfliktparteien fiir bestimmte Entschei-
dungen (z.B. bei der Absatzplanung) gesamtverantwortlich

und somit insgesamt gleichberechtigt sind.

In einer zweidimensionalen Geschiftsbereich- (Objekt)/
Zentralbereichs- (Verrichtungen) Matrix ia% es somit denk-
bar, da® folgende Verteilung von Verantwortlichkeit und
Kompetenz vorgenommen wird (vgl. Abb. 30). Sie 1HBt bei
grundsitzlichem Gleichgewicht zwischen den Konfliktpartei-
en die MBglichkeit offen, daB entsprechend der miglichen
Verantwortungszurechnung in bestimmten Grenzen auch eine
Kompetenzdominanz mdglich ist.
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Abb, 30: Verantwortlichkeit und Kompetenz
in einer Geschiftsbereichs-/Zentralbereichs-Matrix
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Eine Kompetenzpartizipation in diesem Sinne bedeutet,
daf sie sich primlr am NominalgliterfluB in der Unter-
nehmung orientiert. Filr die Konflikthandhabung ist dies
in mehreren Gesichtspunkten von Bedeutung.

Bei kurz- und mittelfristiger Betrachtung zeigt sich, ob
die Konfliktparteien den ihnen vorgegebenen Kompetenzrahmen
zielgerecht ausgefiillt haben. Bei mittel- und langfristiger
Betrachtung k®nnen nachhaltige Zielabweichungen zum An-

la®k genommen werden, die Kompetenzverteilung und die Ergeb-
nisverantwortlichkeiten zu {lberdenken. Denkbar ist es nim-
lich, daB sich bestimmte Wertstr8me verfndert haben und
deshalb eine Reorganisation erforderlich ist, welche

bel einer Anderung der Kompetenzpartizipation beginnt und
im Extrem zur Anderung des Organisationsmodelles fihrt.
Derartige Knderungen kdnnen jedoch nur dann rechtzeitig
vorgenommen werden, wenn alle Ergebniskennziffern in ein
umfassendes Planungssystem eingebettet sind. Insofern kd#n-
nen nachhaltige Soll-/Ist-Abweichungen in Verbindung mit
systematischen Umweltprognosen zur Generierung von Stra-
tegien ftlhren, welche in einer Xnderung der Organisations-
atruktur resultieren.

Die Kompetenzpartizipation ist deshald im Zusammenhang

mit einer umfassenden Ergebnisverantwortung von grund-
legender Bedeutung flr das Planungssystem der Unternehmung
und dabei insbesondere fiir die Organisationsplanung.
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2. Arbeitsbeziehungen

Zentralitit des Informationsflusses

Die integrative Handhabung der "Zentralit#t des Informa-
tionsflusses ist primir fir mehrdimensionale Organisations-
formen von Bedeutung. In mehrdimensionalen Organisations-
modellen wirkt die Ausprigung dieses Indikators dagegen

in geringerem MaBe auf die Entstehung von Konflikten. Mit
dieser Einschrénkung gelten die folgenden Ausfihrungen
jedoch generell fdr mehrdimensionale Organisationsstruk-
turen.

Um die Zentralitit des Informationsflusses zu verringern,
ist es z.B. bei mehrdimensianalen Organisationsformen er-
forderlich, daB die Verrichtungs-, Objekt- oder Projekt-
Manager in ausreichendem MaBe mit Informationen versorgt

werden. Hierzu ist ein Management-Informations-System 1)

notwendig, welches im Hinblick auf die einzelnen Phasen
der Zusammenarbeit zwischen gegmentierenden und traver-
sierenden organisatorischen Einheiten alle bendtigten
Informationen in hinreichend operationalisierter Form ent-
h4lt und zugleich einen dezentralen Zugriff 3 fiir alle
Beteiligten ermdglicht. Dabei verfiligt die moderne Infor-
mationstechnologie tiber die M8glichkeit des dezentralen

Zugriffs zu zentral angeordneten Datenbanken mit Hilfe
der Datenfernilbertragung und durch den Einsatz von Dia-

logsystemen (Datensichtstationen bzw. Terminals).

IJFgI. 2.B. Peohliwanidie (Total-Management-Syestem) passim.

2J2lntral/ﬂr:entra1 wird in diesem Zusammenhang als rdum-
liches Merkmal verstanden. Iu abweichenden Interpre-
tationen vgl. Bleicher (Zentralieation) i.Dr.
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- Art der Kommunikationsbeziehungen

Die Wirkung der "Art der Kommunikationsbeziehungen" auf
die Entstehung von Konflikten macht es erforderlich, in
mehrdimensionalen Organisationsformen und mehrdimensionalen
Organisationsmodellen unterschiedliche Handhabungstrategien

anzuwenden. 3

In mehrdimensionalen Organisationsformen missen Kommuni-
kationshindernisse beseitigt werden, welche zur Entstehung
von Konflikten filhren. Diese lassen sich erstens durch

die im letzten Abschnitt beschriebene M8glichkeit des un-
mittelbaren Zugriffs zu Informationssystemen verringern.
Zweitens ist es mdglich, im Zuge einer Anderung der Kom-
petenzverteilung die Beseitung von Kommunikationsbarrieren
gewiBermafen zu institutionalisieren. Drittens kdnnen
organisatorische Instrumente wie z.B. neben der bereits
erwihnten Stellenbeschreibung und dem Funktionendiagramm
auch Arbeitsablaufdiagramme oder Kommunikationsdiagramme

dazu herangezogen werden, um Zustindigkeiten und Arbeits-
abldufe zu verdeutlichen und somit zu einer schnelleren
Kommunikation beizutrngen.z) Nieht zuletzt ist bereits
hier auf die weiter ynten noch zu diskutierende Mdglich-
keit zu verweisen, durch den Einsatz von Kollegien einen
schnelleren Informationsaustausch zu gewlhrleisten.

Die erwdhnten integrativen Handhabungsmdglichkeiten gel-
ten, wenn auch in abgeschwlchter Form, ebenso f{r mehr-
dimensionale Organisationsmodelle. Hier besteht die Pro-
blematik jedoch nicht darin, den Informationsaustausch
zu erleichtern. Integrative Ansatzpunkte der Konflikt-

yat. 5. 178 d.A.

2 wgine Matriz-Organisation wird weniger um eine Macht-
position herum angelegt, als vielmehr um die Trdgar
wichtiger Informationen”. Argyris (Manager von morgen)
250,
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handhabung sind stattdessen auf die Begrenzung der Kon-
flikth8ufigkeit auszurichten, welche mit dem erleichterten
Informationsaustausch in mehrdimensionalen Organisations-
modellen verbunden ist. Insofern ist eine weitgehende For-

malisierung der Arbeitsabl¥ufe erforderlich, um nur daril-

ber hinausgehende, "ungewlhnliche" Probleme zum Gegen-
stand institutionalisierter Konflikte werden zu lassen. 1)
Dabei wird deutlich, da8 der koordinativen Konflikthandha-
bung, bzw. den FiUhrungsproblemen im Rahmen des koordina-
tiven Gestaltungszusammenhanges bei mehrdimensionalen

Organisationsmodellen grofe Bedeutung zukommt.

- Intensitit der Kommunikation

Grunds#itzlich sind in den beiden vorhergehenden Abschnit-
ten bereits alle relevanten integrativen Ansatzpunkte zur
Handhabung der Arbeitsbeziehungen als Ursache des In-
stitutionalisierten Konfliktes in mehrdimensionalen Orga-
nisationsstrukturen erwidhnt warden. Eine weitere Erwidhnung
erilbrigt sich deshalb.

Allerdings wird auch bei Untersuchung der "Intensitit der
Kommunikation" folgender Zusammenhang deutlich, welcher
gewissermaBen als Fazit der integrativen Handhabungsmdg-
lichkeiten der Arbeitsbeziehungen angesehen werden kann.
Alle integrativen Ansatzpunkte zielen auf eine Erweiterung,
Erleichterung und Intensivierung der Kommunikation zwischen
den Konfliktparteien. Alle MaBnahmen implizieren dabei

eine Verringerung der Konfliktintensit#t und nehmen statt-
dessen eine Zunahme der Konflikthiufigkeit in Kauf. Die
Hiufigkeit von Konflikten kann jedoch durch integrative

IJSanst besteht die Gefahr, daB "Managers in a matrix can

succumb to erxcesesive internal preoccupation and lose
touch with the market place”. Vgl. Davis/Lawrence
(Matriz Organizations) 140 f.
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MaBnahmen nur begrenzt beeinfluBt werden, weil die sonst
erforderliche Unterscheidung in "normale" und "ungewdhn-
liche" Konflikte sehr schnell die Gefahr mit sich bringt,
daB bllrokratische Erscheinungen zunehmen. Deshalb sind
situativ einsetzbare koordinative Ansatzpunkte der Kon-
flikthandhabung erforderlich, auf die in einem splteren
Abschnitt noch zurilckzukommen ist.

c) Systembezogene Konflikthandhabung

Nachdem zunichst untersucht worden ist, inwiefern organi-
satorische Elemente und Beziehungen durch integrative Masg-
nahmen im Hinblick auf eine Funktionalisietrung des in-
stitutionalisierten Konflikts in mehrdimensionalen Organi-
sationsstrukturen beeinfluBft werden k&nnen, wird diese
Betrachtung im gleichen Sinne auf die Ebene von Organi-
sationsformen ausgeweitet. Sie endet mit der Fragestellung,
inwiefern Organisationsmodelle insgesamt zu verindern

sind. Dabel handelt es sich letztlich um eine Zusammen-

fassung der Uberlegungen zur integrativen Konflikthand-
habung.

1, Organisationsformen

- Instanzen

In integrativer Hinsicht ist eine auf Organisationsformen

bezogene Konflikthandhabung insofern denkbar, daB vorge-

2) 3)

setzte Stellen, d.h. Instanzen, als Berufungsinstanz

”lrgl. 5. 285 d.A.

313um Begriff der Instansz vgl. Kosiol (Unternehmung) 85 f.,
Bletcher (Organisation und Fihrung) §2.

SJVQZ. Bringe (Organtisationssysteme) 152 ff., vgl. auch
S. 247 d.A.
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oder als zentrale Abstimmungsstelle, z.B. zur zentralen

Projektlenkung, 1 eingesetzt werden. Dabei ist jedoch zu
beachten, daf eine zu hHiufige Einschaltung {lbergeordneter
Stellen die Rezentralisation mehrdimensional verknilpfter
Aufgaben 2) impliziert. Damit ist die Gefahr verbunden,
daf formale, disziplinarische Uberlegungen die Konflikt-
handhabung beeinflussen, fachbezogene, sachliche Aspekte
im Vergleich hierzu in den Hintergrund treten.

Deshalb sollte die Einschaltung von Berufungsinstanzen

auf Sonderfille beschrénkt bleiben und erst dann vorge-
nommen werden, wenn alle anderen Honflikth&ndhabung;;
ausgeschdpft sind. Hinzu kommt der Sachverhalt, das die
Einschaltung von Berufungsinstanzen bei mehrdimensionalen
Organisationsmodellen nur begrenzt mdglich ist, wenn z,B.auf
Vorstandsebene die Einstimmigkeit bei Entscheidungen er-
forderlich ist. Deshalb sollen im folgenden solche Orga-
nisationsformen dargestellt werden, bei denen die Be-

mechanismen, insbesondere auf koordinativer Ebene,

ratungs- und Abstimmungsfunktion {iberwiegt und die forma-
le Autoritit der Stelleninhaber nur von untergeordneter
Bedeutung ist.

- Stlbe
b)

nisationsstrukturen zur Vorbereitung und Fundierung von

Stabsabteilungen k8nnen auch in meh-dimensionalen Orga-
Entscheidungen herangezogen werden. Grundsitzlich be-
sitzen sie dabei eine #hnliche Funktion wie in eindimen-
sionalen Organisationsstrukturen. Der dort {lbliche

IJVgl. Drumm (Allokationsproblematik) 340 ff.

RJVgI. Drumm (Allokationsproblematik) 338.

31?91. 5.285 d.A., Thom (Projekt-Matriz-Organisation) 1286.

‘)znr Darstellung von Stdben vgl. Kesiol (Organisation)

131 und die dort angegebene Literatur.
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"ylassische" Stab-Linien-Konflikt kann jedoch weitgehend
vermieden werden, weil durch die Gleichberechtigung der
Konfliktparteien die fachliche Autorit#t der Personen und
die Qualit#t der Entscheidungsalternativen eine domi-
nierende Bedeutung erh#lt. Ausgehend von einer zwei-
dimensionalen Organisationsstruktur scll im folgenden die
mgliche Zuordnung von St&beﬁ, jeweils unter Gesichtspunk-
ten der Konflikthandhabung diskutiert werden (vgl. Abb.
31).

Der Stab der Unternehmungsleitung (1) ist m.E. flr die
Handhabung von institutionalisierten Konflikten eher von

mittelbarer Bedeutung. Insbesondere kann er bei Anru-

fung der Unternehmungsleitung als Schieds-‘oder Berufungs-
instanz zur Vorbereitung und Priifung von L8sungsvorschli-
gen herangezogen werden, M6glich ist auch die Wahrnehmung
einer koordinierenden Funktion, z.B. als Projektlenkungs-
ausschuB,

Die Stirke der Instanzen auBerhalb der Matrix-Schnitt-
punkte (2)/(3) (z.B. der Geschldftsbereiche und der Re-
gionalbereiche) 1) k8nnen im Rahmen mehrdimensionaler

Zusammenarbeit die insbesondere bei mehrdimensionalen
Organisationsformen stirker zu verankernde Rolle des
Fach=-Opponenten (Ubernehmen. 2) Damit dienen sie nicht nur
der Entscheidungsvorbereitung im positiven Sinne. Eben-

so lassen sie sich zur fachbezogenen Kritik heranziehen.
Die einseitige Funktion der Linieninstanzen als Macht-
opponenten wird damit korrigiert.

IJDicss Konetellation hdngt natilrlich vom gSegmentierungs-

muster der jeweiligen mehrdimensionalen Organisationa-
gtruktur ab, vgl. Kapitel B d.A.

Vgl. die Uberlegungen zum Entscheidungegleichgewicht auf
S. 222 d.A. Dort wurde bereits allgemein darauf hinge-
wiesen, daB Stdbe sur Vermeidung der Personalunion von

Fach- und Machtopponenten, bzw. von Fach- und Macht-
promotoren einzusetzen sind.

2)
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Die dimensionsspezifischen St4be innerhalb der Matrix-
schnittpunkte (4)/(5) k®nnen dagegen zur Beratung und
Unterstiltzung der (Binnen-) Konfliktparteien eingesetzt
werden. In diesem Zusammenhang k¥nnen dysfunktionale Er-
scheinungen vermieden werden, welche durch eine m¥gliche

Personalunion von Fach- und Machtpromotor bedingt sind. 1)

AuBerdem ist noch die M8glichkeit zu erwdhnen, daf die
Konfliktparteien im Schnittpunkt der Matrix Uber einen
gemeinsam zu nutzenden Spezialisten-Pool mit stabs#hn-
lichem Charakter verfilgen knnen. Diese Strukturalternative
hat den Vorteil, da8 eine {lbertriebene Tendenz zur Blro-
kratisierung vermieden wird und da® ferner ein von der
Intention her unparteiliches Gremium zur V;rrugung steht.
Denkbar ist jedoch auch, daB bei einer begrenzten Mitar-
beiterkapazitit (Ressourcen-) Konflikte auftreten, welche
! eine ausgewogene ProblembewXltigung verhindern. Insofern
ist eine ausreichende Mitarbeiterzahl anzustreben. Gilt
allerdings der Grundsatz, daB in den Schnittpunkten der
Matrix gesamthafte Verantwortlichkeiten und ein globales
Kompetenzgleichgewicht besteht, agieren die Konfliktpar-
teien als pseudo-einheitliche Kooperationseinheit. Inner-
halb dieser Gruppenatmosphire dilrfte es leichter sein,
St4be zu integrieren und Ressourcenkonflikte insofern
zu {berwinden.

. Kollegien

Kollegien 2) haben im Zusammenhang mit der integrativen

Konflikthandhabung gegenilber Stiben den Vorteil, daB sie
nur unstindig auftreten und somit eine geringere Zeit

Vyat. s 229 f. doA. und FN 2 auf S. 275 d.A.

3}Zu den Anwendungsbedingungen, Strukturalternativen und

Gestaltungsproblemen von Kollegien vgl. Kosiol (Unter-
nehmung) 157 ff., Bleicher (Kellegien) 2157-2169.
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beanspruchen. AuBerdem besitzen sle einen niedrigeren
Institutionalisierungsgrad. Sie k&nnen sich aus den ver-
schiedenen Konfliktparteien unmittelbar zusammensetzen
(vgl. Abb. 32). Zusltzliche Stellen werden nicht benfitigt.

Deshalb kdnnen Kollegien m.E. immer dann eingesetzt werden,
wenn in bestimmten zeitlichen Abstiinden Abstimmungsproble-
me auftreten, welche der Kocperation verschiedener Unter-
nehmungsbereiche bedﬂrfenlj. Dabei gilt als weltere Voraus-
setzung, daR die zeitliche Inanspruchnahme der Konfliktpar=-
teien durch Kollegien ihre Kapazitit nicht nennenswert be-
eintridchtigt. Sonst ist zu erwarten, daf elne sachliche,
ausgewogene Konflikthandhabung nicht mehr mdglich ist. Aller-
dings lassen sich Probleme dieser Art durch eine entspre=

und die Einschaltung von Unteraus-

)
schiissen und Stiben in wesentlichem MaBe verringernj).

chende Kcnfer'enzfﬂhrung2

= Projektgruppen

Pro;ekpgrqppennj ktnnen im Unterschied zu Kollegien stéindig,

aber befristet eingesetzt werden. Grundsitzlich lassen sie
sich allen denkbaren mehrdimensionalen Organisationsstruk-
turen zuordnen.

Fir die integrative Konflikthandhabung 1st insbesondere

die institutionalisierte Miglichkeit zur Bildung von

task-force-ﬁrqppenﬁ) zu nennen. "Bel umfassenden Koordi-

nationsaufgaben oder schwerwiegenden Konflikten kann ein
ad-hoc-Ausschuf aus Mitgliedern der Konfliktparteien unter

der Federfilhrung der Zentralkoordination gebildet werden"ﬁ}.

1) In abb. 32 wird 3.B. untersatellt, daB die Marktmanager
fur einszeine Geechdftebereiche sich in bestimmten zetit-
lichen Abstdnden mit Sachbearbeitern aus den Beschaffungs-
ressorts treffen, um etne Koordination der Absatz- und
Beschaffungapolitik bei den gleichen Kunden (hier: In-
dustrie) su erszielen.

o

3/ vgl., Bleicher (Konferenzen) passim.

x5 Vgl. Wagner (Organisationsstrukturen) 111,

4)

Die Literatur zur Projekt-Organisation ist sehr umfang-
retch. Vgl. jedoeh z.B. Klaus (Projektmanagement=Systeme)
passim, Zogg (Projekt-Management) passim.

5) vgi. 2.B. Irle (Macht) 218fF.
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Insofern sind Projektgruppen dann sinnvoll, wenn eine
relativ neuartige, ungewdhnliche Konfliktkonstellation ent-
standen ist, deren Ldsung der Zusammenarbeit mehrerer
Unternehmungsbereiche bedarf. Zugleich wird aber auch
unterstellt, daB diese Problemstellung einer weitergehenden,
dauerhaften Institutionalisierung durch Kollegien, Stibe,
Instanzen oder neue Stellen nicht adiquat ist.

2. Organisationsmodelle

Die bisherigen Uberlegungen zur integrativen Handhabung

des institutionalisierten Konflikts in mehrdimensionalen
Organisationsstrukturen haben ein Spektrum von Handhabungs-
mBglichkeiten ergeben, welche aufeinander abgestimmt, in
den verschiedenen Strukturalternativen eingesetzt wer-

den k8nnen (vgl. Abb. 33). Dabei ist davon auszugehen,

da® ihnen in diesem Zusammenhang eine unterschiedliche
Priorit#t zukommt (vgl. Abb. 34).

Diese Darstellung zeigt, da® in mehrdimensionalen Organi-
sationsformen die Handhabung der Arbeitsbeziehungen und
des Personenbildes dominiert, widhrend die Handhabung des
Aufgaben-, des Personenbildes und der Verteilungsbezie-
hungen sowie der Einsatz traversierender Organisationsfor-
men insbesondere bei mehrdimensionalen Organisationsmo-
dellen in Frage kommt. Dieses Ergebnis entspricht grund-
sdtzlich der Analyse der origin#iren Ursachen der Konflikt-

situation. 1)

FN €) v. 5. 278 d.A.:
‘Jﬂrings (Organieationssyateme) 153,

Hyat. 5. 162 f1. d.A.




- 281 -

Aufgaben-
Bild

Aufgabenumfang
Aufgabendiversitit
Engpafcharakter

Aufgabendauer
zeltl. Orientierung
Wiederholungsgrad

Verweildauqr

Bild

Professionalisierungsgrad

Personendiversitit
Personenbedeutung

Spezialisierungsstrategie
Generalisierungsstrategie

Beschwerde- und Widerspruchs-
stellen

Planungsstrategle
Partizipationsstrategle
Formalisierungsstrategile

Organisationsplanung

Formalisierung, Partizipation,
Fithrungstechniken

Ausbildung, Jjob rotation
Beratungs- und Einspruchsrechte |

Vertellungs} Personen-

Bezlehungen

Hierarchie- und Fihrungs=-
Ebene

Leitungsspanne
Kompetenzpartizipation

Integration von Organisations-
und Personalplanung

Entlastung des Vorgesetzten

Ergebnisverantwortung

Arbeits-
Beziehungen

Zentralitit des
Informationsflusses

Art der
Kommunikationsbeziehungen

Intensitit der
Kommunikation

Management-Informations-
System

Kollegien
Filhrungstechniken
Formalisierung

Abb. 33: Integrative Ansatzpunkte der Konflikthandhabung
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Allerdings gilt durchweg der Zusammenhang, daf in mehr-
dimensionalen Organisationsmodellen vielfHltigere Miglich-
keiten der Konflikthandhabung bestehen. In mehrdimensio-
nalen Organisationsformen ist der Umfang ihrer Anwendung
begrenzt, weil sonst der Charakter des eindimensionalen
Segmentierungsmusters verlndert und ein mehrdimensionales
Organisationsmodell entstehen wilrde. Allerdings kann
durch den Einsatz bestimmter Organisationsformen (In-
stanzen, Stidbe, Kollegien, Projektgruppen) das eindimen-
sionale Segmentierungsmuster beibehalten und zugleich die
Mehrdimensionalitit der Beziehungen erh®ht werden.

Vielf#ltigere M8glichkeiten der integrativen Konflikthand-
habung bedeuten jedoch nicht in jedem Fallé und damit in
hinreichendem Mafe, da® sich in mehrdimensionalen Organi-
sationsmodellen der institutionalisierte Konflikt zwischen
den gleichberechtigten Konfliktparteien erfolgreicher
handhaben 148t. Abgesehen von den hohen Kosten, die mit
dem Einsatz der Konflikthandhabungsformen verbunden sind,
ist zu beachten, daf der Umfang der mehrdimensionalen
Strukturierung nicht zu groR wird und deshalb zu einer
Lihmung der Handlungsprozesse bzw. zur Bildung neuer Lei-
tungsebenen filhrt. 1 Davis/Lawrence gehen davon aus,

daB nicht mehr als 500 Personen einer mehrdimensionalen

2) Mehrdimensionale Organi-
sationsmodelle sind somit nicht nur in ihrem Umfang zu be-
grenzen, die vielflltigen MUglichkeiten der Kompetenz-
partizipation, die bereits beschrieben wurden, geben der
Tendenz Ausdruck, auch die Intensitit mehrdimensionaler
Strukturierung zu begrenzen. Insofern entsteht tendenziell
eine Strukturausprigung, welche derjenigen von mehr-
dimensionalen Organisationsformen 4hnelt.

Struktur angehdren sollten.

IJ?QI. Davis/Lavrence (Matriz Organizations) 138 f. Sie

nennen diese Erscheinungen "Uncontrolled layering” baw.
"Sinking to lower levela”.

3 - L] & -
}DaUta/Laurandc (Matriz Organiszations) 138.
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AuBerdem ist zu berllcksichtigen, daf ein stindiger Aus-

gleieh von Machtbereich, Machtstlrke und Machtausdehnung
erforderlich ist. b Dabei muf die Abstimmung der ein-

zelnen Handhabungsformen bewirken, daB die Konfliktpar-
teien Uber die gleiche Machtsumme verfilgen (Kompetenzkon-
flikt) und durch den Ausgleich akzelerierender und retar-
dierender Aktivititen eine Lihmung des Entscheidungspro-
zesses verhindert wird (Entscheidungskonflikt). 2)

In diesem Zusammenhang ist etwa dann, wenn die Konflikt-
parteien Uber einen unterschiedlichen Machtbereich verfi-

gen (z.B, bereichsllberschreitende vs. systembezogene
Aufgaben), zu priifen, inwieweit durch eine Anderung der
Kompetenzpartizipation die Machtstirke oder durch eine
Anderung der Fillhrungsebene die Machtausdehnung insoweit

verlindert werden kann, daf® insgesamt ein Machtgleichge-
wicht erhalten bleiben kann. Je ausgeprigter somit die
Mehrdimensionalit#t, um so mehr ist die integrative Kon-
flikthandhabung eine permanente Aufgabe mit einer Viel-

zahl von MaBnahmen, welche in einem ausgewogenen Verhilt-
nis zueinander stehen milssen.

Allerdings reichen integrative Formen der Konflikthand-
habung nicht aus, um einen derartigen Ausgleich zu ge-
wihrleisten. Im Rahmen koordinativer. Konflikthandhabung

sind insbesondere die Fllnrungskrifte in die Lage zu ver-
setzen, eine Machtbalance aufrechtzuerhalten: "the top
manager has many vehicles for doing this: the amount of
time he spends with one side of the matrix or the other,
pay differentials,velocity of promotion, direct orders
issued to one dimension and not to the other, and so
forth. What he must do above all, however, is to protect
the weak dimension in the organization, not necessarily
the weak manager in charge of that dimension". 3)

IJVgI. die Ausfiuhrungen zum Kompetenzgletichgewicht auf

S. 214 ff. d.A.

Davis/Lawrence (Matriz organiszations) 140 sprechen in die—
sem Zusammenhang von "decteion strangulation”.

2)
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ITII. Koordinative Ansatzpunkte der Konflikthandhabung

In Erginzung zu den bislang diskutierten M8glichkeiten

der integrativen Konflikthandhabung im Hinblick auf organi-
satorische Elemente und Beziehungen, Organisationsformen
und Organisationsmodelle ist nunmehr zu untersuchen, wel-
che M3glichkeiten zur koordinativen Konflikthandhabung,

d.h. zur Beeinflussung der derivativen Konfliktursachen
zur Verfilgung stehen. Die Untersuchung beginnt mit den
Indikatoren des Handlungsaspektes und endet mit einer Dis-
kussion der institutionellen Ebene der koordinativen Kon-
flikthandhabung.

!
a) Handhabung des koordinativen Gestaltungszusammenhanges

1. Handhabung der Problemstellung

- Problemphase

In Anlehnung an die Ausfilhrungen zur Wirkung des Hand-
lungsaspektes 1) beziehen sich die nunmehr zu diskutie-
renden Handhabungsmdglichkeiten der koordinativen Problem-
stellung und Problemldsung auf bestimmte, einzelne oder
mehrere, Phasen des Handlungsprozesses. Dabei wird es, wie
ebenfalls bereits erw#hnt, von situativen, einzelfall-
spezifischen Bedingungen abhiingen, welche Problemstellungs-
und Problemldsungsmerkmale ein bestimmtes Planungs-, Im-
pleme?tationa-, Realisations- oder Kontrollproblem auf-
weist.

FN 3) v. §. 284 d.A.:

E}Davia/Lamrtnac (Matrix Organizations) 136§.

Dyat. s. 179 £f. d.A.

Zur Ausprégung der Indikatoren des Handlungsaspekts in
mehrdimensionalen Organisationsformen und Organisations-
modellen vgl. S. 129ff. und 8. 1585F. d.A.
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- Novitéit der Problemstellung

Das Konfliktpotential novativer Probleme ist insbesondere
dadurch zu verringern, daB die Sicherheitsmotive der be-
troffenen Konfliktparteien nicht nennenswert tangiert

werden. Wenn z.B. von einer Neuerung Verbesserungen des
status quo zu erwarten sind, ist das AusmaB von Konflikten
eher gering.

Eine weitverbreitete Methode, Personen mit unerwarteten
Situationen zu konfrontieren und das dabei erforderliche
Verhalten zu erlernen, ist das Sensitivity Training.
"Das Sensitivity Training entstand aus der Suche nach

einer lebensnahen und effektiven Methode, soziale Kompe-

2)

tenz zu erwerben". In Trainings-Groups (T-Groups) wer-
den "Personen, die sich vorher v8llig fremd sind, unter
einem teilnehmenden Becobachter, dem "Trainer", zusammen-

gefilhrt". 3)

In konflikttechnologischer Hinsicht kann das Sensitivity
Training als sehr vielseitig einsetzbar bezeichnet werden.
Uber seine Verwendbarkeit im Individualbereich hinaus
frdert es das Verstindnis von Gruppenproblemen "und

fllhrt daritiber hinaus auch zu einem besseren Verstindnis

4)

des gesamten Unternehmungsgeschehens"”. Eine Erglnzung

des Sensitivity Trainings stellen Konfrontationstechniken 5)

JJZuldt:Iiah sind ausreichende Partisipationsmdglichkeiten

und eitn umfassender Informationsaustauech zu nennen.

Vgl. Naase (Determinanten) 156-180. Hierauf <et im Rahmen
integrativer Handhabungemdglichkeiten jedoeh bereits ein-
gegangen worden.

) pattinger (Komflikt) 167.

3) xrtiger (Konflikthandhabung) 154.

‘Jxrﬂgcr (Konflikthandhabung) 157.

s}FgI. Krtger (Konflikthandhabung) 160 ff., Bringe (Organi-

sationesysteme) 148.
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dar. Diese lassen sich unmittelbar auf Konflikte in der
Unternehmung anwenden. Im Hinblick auf eine konkrete Kon-
fliktsituation sollen Konflikte bewuBt gemacht und einer
neuartigen, kreativen Problemldsung zugefilhrt werden.

Grundsdtzlich k&nnen die erwdhnten Methoden bei allen
mehrdimensionalen Organisatibnsstrukturen angewendet wer-
den. Allerdings ist die Umsetzung der beim Sensitivity
Training gewonnenen Erkenntnisse in die Unternehmungspra-
xis bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen sicherlich
einfacher. Da bei mehrdimensionalen Organisationsformen
wegen des stlrkeren Gegensatzes zwischen segmentierenden
und traversierenden organisatorischen Einheiten die filr
eine konsequente Gleichberechtigung der Koﬁfliktparteien
typische Gruppenatmosphire weniger gegeben ist, st8ft die
Anwendung von Konfrontationstechniken sicherlich auf un-
gleich grdfere Schwierigkeiten. Andererseits diirfte das
Sensitivity Training nicht unwesentlich zum Abbau von
Konfrontationen beitragen.

- Programmierungsgrad

Je innovativer eine Problemstellung ist, desto notwen-
diger sind hinreichende Partizipations- und Kommunikations-
méglichkeiten. Auf diese Gesichtspunkte ist bei der
integrativen Konflikthandhabung bereits eingegangen wor-
den.

In koordinativer, filhrungsbezogener Hinsicht sind die
pers8nlichen Voraussetzungen fir innovative Probleme zu
schaffen. Innovationen beruhen in starkem Mafe auf der
perstnlichen Kreativitlt der Systemmitglieder. Dabei ist
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perstnliche Kreativitlt sowohl von der individuellen Per-
s8nlichkeitsstruktur als auch von der Situation abhingig,
in der ein bestimmtes Problem bewHdltigt werden soll. Des-
halb sind die situativen Voraussetzungen zur Entstehung
von Kreativitdt zu schaffen. Hierzu z#hlt im allgemeinen
das Schaffen eines anregenden Betriebs- bzw. Gruppenkli-
mas, ferner im besonderen die Verwendung von Konferenz- 1)
und Gesprichstechniken, durch welche alle relevanten Pro-

bleml¥sungsbeitrige erfaft und vertieft werden k&nnen.

In diesem Zusammenhang ist darauf hinzuweisen, daf "jeder

Mensch kreativ ist. Kreativitit kann entwickelt und ent-

2)

faltet werden". Insofern sind in Erginzung zu koopera-

tiven Filhrungstechniken MaBnahmen des Organization De-

veloEment?}

Training heranzuziehen, um das Versti#ndnis fir indivi-

wie z.B. das bereits erwihnte Sensitivity

duelle und soziale Problemldsungsstrategien zu erh8hen.
Sind diese Voraussetzungen erfiillt, ktnnen kreativitlts-

f8rdernde Techniken wesentlich produktiver eingesetzt

werden. Auf diesen Sachverhalt ist noch im nlchsten Ab-
schnitt zurtickzukommen.

Allerdings gilt die Notwendigkeit der Schaffung innova-
tionsfrdernder Bedingungen in stirkerem MaBe f{lr mehrdi-
mensionale Organisationsmodelle. Aber auch mehrdimensionale
Organisationsformen mit einer eher adaptiven Problemstel-
lung sind schlieBlich nur unter innovationsf#rdernden Be-
dingungen funktionsfihig.

J)ng. Bleicher (Konferenzen) paseim.

3JB¢ud£xlantmmI¢r (Entecheidungeprozesse) §5.

*)gin einfahrender Uberblick uber die Ansdtse der Organi-
sation Development findet sich u.a. bei Hoffmann (Organi-
sationsforechung) 112 ff. Vgl. auech Bennis (Changing
Organizatione) pasasim,
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2. Handhabung der ProblemlBsung

- Problemlsungstechnik

Wie bereits erwlihnt, kann die bei hoher Komplexitit der
Probleml8sungstechnik notwendige Flexibilitit der Ent-
scheidungsregeln positive Verhaltensweisen induzieren.
Um dieses positive Konfliktpotential zu nutzen, ist die
Anwendung kreativiti#tsf8rdernder Techniken zu trainieren.

Hierdurch werden komplexe Probleme {(berschaubarer und die
2)

1)

Gefahr der Entstehung von Frustrationen wird vermieden.

Um den mit komplexen Problemen verbundenen "kognitiven

Stress" 3)

zu bewlltigen, sind spezielle Ipformationsverar-
beitungsstrategien erforderlich, welche die Anpassung des
Individuums an eine bestimmte Problemsituation ermglichen.
Mit Hilfe kreativitdtsf8rdernder Heuristiken lassen sich
die relevanten Abschnitte bestimmter L¥sungsbereiche ein-
grenzen. Der Suchraum der Problemldsung wird damit einge-

engt.

Die in der Literatur beschriebenen kreativiti#tsf¥rdernden
Techniken setzen in der Regel voraus, daf der Problem-
15sungsprozel in Gruppenarbeit durchgefilhrt wird. Dabei
handelt es sich einerseits um gestaltpsychologisch orien-
tierte diskursive Kreativitdtstechniken (z.B. das attri-
bute listing, die Morphologie, die Funktionsanalyse, Rele-
vanzbiume), andererseits um assoziationstheoretisch orien-

Dyat. s. 182 d.a.

2J3u Frustratione- und Aggressionsmechanismen vgl.

Heintz (Vorurteile) 150 ff.

3JV§Z. Kirsch (Entscheidungsprosesee III) 124,
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tierte, intuitive Methoden (z.B. das Brainstorming, die
Synektik und die Bionik). 1)
gaben {lber das Verh#ltnis von Einsatzfaktoren und krea-

Obwohl "keine genauen An-

tivem Erfolg vorliegen", "kdnnen bestimmte Erfahrungswerte
fir den Erfolg einzelner Methoden angegeben werden, wel-

che ihren Einsatz in der Praxis durchaus rechtfertigen". 2)

In mehrdimensionalen Organisationsstrukturen k&nnen die
einzelnen Kreativitltstechniken um so eher eingesetzt wer-
den, je mehr die Zusammenarbeit in Gruppen m8gliech ist.
Wegen grunds#éitzlicher Gleichberechtigung der Konfliktpar-
teien ist dies bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen
eher denkbar, wegen einer komplexeren Problemstellung

im Verh#ltnis zu mehrdimensionalen Organisationsformen
auch eher von Bedeutung.

= Handlungsspielraum

Im Rahmen mtglicher Konflikte bei Anpassungs- und bei

3) 4)

Regelungsentscheidungen sind Entscheidungstechniken

erforderlich, welche sich einerseits auf Zielbildungs-,

andererseits auf Zielerreichungshandlungen beziehen.

Zielbildungs- bzw. Zielerreichungshandlungen, wie sie
insbesondere bei Anpassungsentscheidungen notwendig sind,
knnen das Konfliktpotential der Konfliktsituation ins-
besondere dann entschiirfen, wenn zunfchst die globale
Zielsetzung bzw. Aufgabenstellung analysiert wird. AuBer-

IJVgI. Bletcher (Innovationen im Produktionsbereich) i.Dr.,
Marr (Innovation), Michael (Produktideen), Rohrbach
(Innovationeprobleme) 73 ff.

2)31efahar (Innovationen im Produktionsberetich) i.Dr.

%)vgt. Xapitet c, 5. 182 d.A.

‘JZH Entscheidungstechniken in verschiedenen Phasen des
Handlungsprosesses vgl. insbesondere Kepner/Tregoe
(Management-Entscheidungen) 123 ff.
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dem sind die dabei zu beachtenden Randbedingungen und An-
nahmen zu untersuchen. Anschliefend ist eine Diskussion

der mit der globalen Zielsetzung verbundenen Einzel-Ziele
1)

erforderlich, wobei auch verschiedene Zielkombinationen
mdglich sind. M8glichst sind realistische Ziele zu setzen,
damit keine Konflikte wegen zu starkem Leistungsdruck

bzw. durch eine Uberforderung der Konfliktparteien ent-
stehen k8nnen. Das Ergebnis der Zielanalyse ist in ausrei-
chend visualisierter Form den betroffenen Konfliktpartei-
en zugdnglich zu machen.

Im Rahmen der Zielerreichung, welche sowohl filr Anpassungs-
als auch fir Regelungsentscheidungen relevant ist, ist

ein Aktionsplan erforderlich, der sich austverschiedenen,
mglichst kompatiblen Einzelaktionen zusammensetzen sollte
und der die Einsatzschritte enthdlt, die zur Erreichung

der Gesamtzielsetzung notwendig sind. Dabei sind alle
wichtigen Termine zu berficksichtigen. Auferdem ist die
Reihenfolge der Einzelaktionen zu bestimmen. Ferner sind
die hierzu erforderlichen Mittel bereitzustellen. Nicht
zuletzt ist zu untersuchen, welche Ereignisse die vorge-
gebene Zielsetzung beeintrdchtigen kfnnen.

Die im einzelnen erwdhnten Handlungen sind so aufeinander
abzustimmen, da8 unter den Konfliktparteien ein Hichstmah
an Ubereinstimmung herrscht. Dabei wird von der Hypothese
ausgegangen, daB Konflikte bel der Zielerreichung um so
weniger zu erwarten sind, je mehr die MaBnahmen der Ziel-
setzung auf einer breiten Konsensgrundlage beruhen. 2)

1) s um ZielplanungsprozeB vgl. Hahn (Puk) 183ff.

21?91. Seiler (Confliet) 132.
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Alle erwidhnten Miglichkeliten zur Handhabung der Indika-
toren des Handlungsaspektes in mehrdimensionalen Organisa-
tionsstrukturen stehen in einem engen Verhiltnis zueinan-
der und bediirfen deshalb einer sorgfiltigen Abstimmung (vgl.
Abb. 35).

Novitdt der Problemstellung Sensitivity Training
Konfrontationstechniken

Programmierungsgrad Organization Deve.opment
Bildung einer kreativen
Problem=Situation

Probleml8sungstechnik Kreativititstechnliken

Handlungssplelraum Entscheidungstechniken
zur Zielbildung und
Zlelerreichung

Abb, 35: Koordinative Ansatzpunkte der Konflikthandhabung

Sensitivity Training bzw. Konfrontationstechnliken sind letzt-
lich nur dann sinnvell anwendbar, wenn das Organization De-
velopment als ein sinnvolles Konzept zur Weiterbildung der
Personen und damit zur Steigerung ihrer Leistungsfidhigkeit
und ihres Leistungswillens anerkannt wird. Die fir komplexe
Probleme adiquaten Entscheldungs=- und Kreativitdtstechniken
knnen wiederum nur dann konsequent eingesetzt werden, wenn

diese personalen Voraussetzungen vorhanden sind.

Die Abstimmung zwischen den Techniken koordinativer Konflikt-
handhabung ist eine wichtige Filhrungsaufgabe. Dabel ist 1in

einem ndchsten Schritt zu untersuchen, durch welche ty-
pischen Merkmale Fihrungsformen und Filhrungsmodelle 1in

mehrdimensionalen Organisationsstrukturen als institutlio-

1)

nelle Grundlage koordinativer Ansatzpunkte der Konflikt-

handhabung zu charakterisieren sind.

1) Grundedtslich 18t swischen origindren und derivativen

Fihrungsaufgaben zu unterscheiden, welche bei institu-
tioneller Betrachtung in bestimmten Fihrungeformen und
Piuhrungamodellen wahrgenommen werden. Vgl. Bleicher/
Meyer (Fihrung) 42.
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b) Institutionelle Ebene der koordinativen Konflikt-
handhahuns

Die Unterscheidung zwischen Filhrungsformen und Filhrungs-

modellen beruht auf der Betrachtung unterschledlicher Ag-
gregationsebenen des Filhrungsphinomens, welche in der
Unterscheidung zwischen Organisationformen und Organisa-
tionsmodellen im organisatorischen Zusammenhang lhre inte-
grative Entsprechung findet. Grundsdtzlich besteht dabel
ein wechselseitiger Zusammenhang zwischen Organisation und
Flihrung. Einerseits ist die Organisation eine originidre
Filhrungsaufgabe, andererseits bedarf die Fihrung auch einer
integrativen m::sfb::her*m&gl:I durch organisatorische Struktu-
renz}. Filhrungs formen und Filhrungsmodelle sind als das
Ergebnis koordinativer und integrativer Stpukturlerung
anzusehen.>) Im Hinblick auf die koordinative Konflikthand-
habung handelt es sich dabel um zwel unterschiedliche
Problembereiche: einerseits der institutionelle Zusammen-
hang von Problemen der Filhrung und Konflikthandhabung auf
der Ebene unmittelbarer Zusammenarbelt, andererseits um
deren Beriicksichtigung in gruppenilberspannenden sozlalen
Systemen und damit im weitesten Sinne um Probleme der Un-
ternehmungsfﬁhrung.u)

1. Konfliktsituation und Fllhrungsform

Filhrungs form und Konfliktslituation beziehen sich beide
auf’ Formen unmittelbarer Zusammenarbeit: dles gilt sowohl
fiilr die Fiihrer-Mitarbeiter-Beziehungen in einer Fihrungs-
form als auch fir die Beziehungen zwischen den Konflikt-
parteien in der Konfliktsituation. Die Konfliktsituation
als spezifische Form der Handlungssituation ist dabel

durch die Existenz latenter oder offener Gegensitzlich-

keiten gekennzelchnet, welche die Ausprigung des Filhrungs-
5)

stils

1)

innerhalb einer Filhrungsform beeinflussen.

Eine zusdtzliche integrative Abeicherung erfolgt durch
die Planung. Zur Notwendigkeit der Planung im Rahmen
integrativer Konflikthandhabung vgl. S. 248,252,269,
281 d.A.

Vgl. Bleicher/Meyer (Fihrungld2 ff.

3)yai. Bleicher/Meyer (Fuhrung) 135ff.
4)

SJVal. Bleicher/Meyer (Fihrung) 41.

In Anlehnung an Pausenberger (Fihrungsstile) 167 soll
unter einem Filhrungesstil die Art verstanden werden,
"wie die Fihrung ausgeibt wird". Diese ist nach Ansicht
von Bleicher "raum- und zeit- (epochen-) spezifisch”.
Vgl. Bleicher (Formen und Modelle) 1.Dr.
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Weil in mehrdimensionalen Organisationsstrukturen in den
in 4d.A. untersuchten Bereichen 1) eine institutionalisierte

Konfliktsituation vorliegt, ist davon auszugehen, daB die
Beurteilung und Handhabung des Konfliktph#nomens einen
wesentlichen Anteil der Filhrungsaktivititen beansprucht.
Damit wird die Ausprigung der Indikatoren des Struktur- und
des Handlungsaspekts der Konfliktsituation den FiUhrungs-
stil in der entsprechenden Fllhrungsform determinieren.

Flhrungsformen k&nnen durch die Ausprigung von Fihrungs-
elementen ndher beschrieben werden. 2) Dabei sind integra-
tive bzw. organisatorische sowie koordinative und sozial-
psychologische Filhrungselemente zu unterscheiden. Wihrend
es bei der letzten Gruppe "primir um Fragen der Haltung
des Vorgesetzten (Grundeinstellung gegenilber Mitmenschen

und Mitarbeitern, Charakter, Temperament, Identifikation,
3)

n

Normenilbernahme usw.) geht, sind integrative und ko-
ordinative Fillhrungselemente grundsldtzlich mit den Indi-
katoren des Struktur- und des Handlungsaspektes als ori-

gindren und derivativen Konfliktursachen identisch.

Die Identitit zwischen den Fllhrungselementen und den In-
dikatoren der Ursachenkomponente der Konfliktsituation
bezieht sich auf den Sachverhalt, daf mit ihrer Hilfe die als
wesentlich erachteten Merkmale integrativer und koordi-
nativer Strukturierung dargestellt werden sollen. Unter-
schiede bestehen allerdings im Untersuchungsziel: einer-

I)Vgl. S. 1068 ff. in Kapitel B d.A.

2)yal. Bleicher (Perspektiven) 48 ff., Bleicher (Formen
und Modelle) i1.Dr., Bleicher/Meyer (Fllhrung) 257 ff.,
Bringe (Organisationssysteme) 139 in Anlehnung an
Bleicher.

JJBIaiahcr (Perepektiven) £1.




- 295 -

seits handelt es sich um die Beschreibung des Fllhrungs-,
andererseits um die Beschreibung des Konfliktph#nomens.

Im folgenden wird diese Differenz jedoch aufgehoben, weil
die Aufgabe der koordinativen Konflikthandhabung zugleich
eine wesentliche Fllhrungsaufgabe ist und weil die Auspri-
gung der Ursachenkomponente der institutionalisierten Kon-
fliktsituation zugleich die Ausprigung der Fihrungsform
maBgeblich bestimmt.

2. Fiuhrungsformen in mehrdimensionalen Organisations-

strukturen

Bei grundsftzlicher Gleichsetzung von Flhrungselementen

und Indikatoren der Ursachenkomponente der'Konflikt-
situation ist im Hinbliek auf die Beschreibung von Flhrungs-
formen in mehrdimensionalen Organisationsstrukturen davon
auszugehen, daB® eine schwache Ausprigung der einzelnen
Variablen mit der Existenz einer kooperativen, bzw. parti-
zipativen, eine starke Auspridgung dagegen mit der Existenz
einer autoritiren Flhrungsform identisch ist (vgl. Abb.

36).

Damit wird unmittelbar einsichtig, da8 in mehrdimensio-
nalen Organisationsmodellen kooperative, bzw. partizipa-
tive Filhrungsformen besonders ausgeprigt sind. Diese Aus-
sage gilt grundsdtzlich fiir alle Konfliktparteien, weil
von ihrer weitgehenden Gleichberechtigung auszugehen ist.

In mehrdimensionalen Organisationsformen sind weniger
kooperative, bzw. partizipative Fillhrungsformen zu erwar-
ten. Dieser Sachverhalt gilt sicherlich stirker fir die
organisatorischen Einheiten der Linie und weniger filr
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die Uberlagernden Organisationsformen des Verrichtungs-,

Objekt-, Region- oder Projektmanagements. 1)

In einem Extremfall entscheiden die Mitarbeiter somit
selbst (mehrdimensionales Organisationsmodell); der Vor-

gesetzte fungiert nur noch als Koordinator. 2)

Im anderen
Extrem bei einer autoritiren Flhrungsform wilrden nur die
Vorgesetzten entscheiden und anordnen. Diese M8glichkeit
ist bei mehrdimensionalen Organisationsstrukturen wegen
der Ausprégung des Aufgaben- und insbesondere des Perso-
nenbildes kaum denkbar und kann deshalb vernachlissigt
werden. Insgesamt kann insofern von grundsdtzlich koopera-

tiven Filhrungsformen ausgegangen werden.

Diese SchluBfolgerung entspricht auch den Ergebnissen be-
zllglich der koordinativen Ansatzpunkte der Konflikthand-
habung. 3) Schlieflich ist die Anwendung des Sensitivity
Trainings und der Konfrontationstechniken, des Organi-
zation Development sowie der Kreativitits- und Entschei-
dungstechniken nur dann sinnvoll, wenn den einzelnen Mit-
arbeitern hinreichende Handlungsspielriume eingerfumt

und eine Mitsprache bei der Entscheidungsfillung zugestan-
den wird. Dieser Sachverhalt gilt bei einer ausgeglichenen
Kompetenzpartizipation zwischen den Konfliktparteien um so
stirker. Insofern ist der Einsatz kooperativer, partizipa-
tiver Filhrungsformen in mehrdimensionalen Organisations-
modellen ausgeprigter als in mehrdimensionalen Organisations~-
formen. Dabei ist zu beachten, da® die mdglichen Nachteile
derartiger Fllhrungsformen wie z.B. eine fehlende Selbstdis-
ziplin oder die mangelnde Bereitschaft zur Verantwortungs-
ibernahme 4 durch eine entsprechende Ausprigung des Perso-
nenbildes vermieden werden k#nnen.

IJVgl. Bringe (Organtisationssysteme) 144 f.

SJFgl. Frese (Fiuhrungemodelle) 228 in Anlehnung an Tannen-

baum und Schmidt.

”Fg;. S. 285 d.A.

‘)Vpl. Pausenberger (Filhrungsstile) 234.
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Abb, 36: Pithrungsformen in mehrdimensionalen
Organisationsstrukturen
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3. Filhrungsmodelle in mehrdimensionalen Organisations-

strukturen
Filhrungsmodelle haben die Funktion, auf der Grundlage eines
bestimmten Fuhrungskonzeptesl) einen konsistenten Gestaltungs-
zusammenhang zwischen den einzelnen Filhrungsformen herzustel-
len. Dabei kann die Institutionalisierung eines Filhrungsmodel-
les in mehrdimensionalen Organisationsstrukturen nur bedeu-
ten, daB es von selner Fihrungskonzeption her als partizi-
pativ bzw. kooperativ anzusehen ist. Betrachtet man die der-
zeitigen praxisrelevanten Fiihrungsmodelle, so ist zu ersehen,
daB® das Management by Objectives (MbO) am ehesten in der Lage

ist, diesen Anspruch zu erfﬂllenz).

Die Anwendung des MbO in mehrdimensionalen Organisations-
strukturen bedeutet, daB seine Beatandte11e3} den Eigen-

arten dieser Strukturalternative gerecht werden miissen.
Dabei ist darauf hinzuweisen, daB die Beelnflussung der
Indikatoren des Strukturaspektes der Konfliktsituation sich
zugleich auf die Gestaltung des Filhrungsmodelles auswirkt
(vgl. Abb. 37). Insofern wird deutlich, daf® die Techniken
koordinativer Konflikthandhabung, welche grundsitzlich die
Existenz kooperativer Filhrungsformen implizieren, durch die
integrative Konflikthandhabung eine sinnvolle Absicherung
erhalten miissen. AuBerdem wird erkennbar, daf sich der in-
stitutionalisierte Konflikt in mehrdimensionalen Organisa-
tionsstrukturen nicht nur auf die Gestaltung von Filhrungs-
formen und Filhrungsmodellen auswirkt. Umgekehrt ist fest-
gzustellen, daf die Konsistenz der Bestandtelle des Filhrungs-
modelles in wesentlichem Mafe von einer ganzheitlichen,kon-
zeptionellen Vorgehensweise bel der Konflikthandhabung ab-
hingt. Liegt diese Konsistenz nicht vor, ist elne abgestimm-
te Konflikthandhabung in koordinativer und integrativer Hin-
slcht nicht miglich.

1) Vgl. Bleicher/Meyer (Fiihrung) 191, Bleicher (Formen und
Modelle) i.Dr,, Frese (Fihrungsmodelle) 221-248, Wild
(Fithrungsmodelle) 141 - 173,

2) vgl. Murdiek (MIS for MbO) 34-40, ingb. 36ff. Vgl. auch
die Darstellung der Komponenten des Mb0O in Anlehnung an
Odiorne und Humble beti Bleicher/Meyer (Filhrung) 232ff.
Das Harzburger Modell ale weiteres umfassendes Filhrungs-
modell verjigt etattdessen iiber eine stdrkere Biirokra-
tigierungstendenz, bericksichtigt nur ungentigend Aspekte
der Planung,2ielbildung und der Personalférderung. Vgl.
dite Beurteilung des Harzburger Modelles bei Bleicher/
Meyer (Fithrung) 230fF.
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Bestandteile von

Filhrungsmodellen 1)

Ansatzpunkte der
Konflikthandhabung

Organisationssystem

mehrdimensionale Organisa-
tionsformen und Organisations-
modelle (vgl.Kap.B d.A.)

Planungssystem Aufgabendauer, Verweil-
dauer, Filhrungsebene,
Wiederholungsgrad
Willenssicherungs- Kompetenzpartizipation
system Personenbedeutung
EngpaBcharakter
Informations- Zentralitldt des Informations-
system flusses, Art der Kommuni-
kationsbeziehungen, Inten-
sitit der Kommunikationsbe-
ziehungen
Anreizsystem Zeitliche Orientierung,
Professionalisierungsgrad,
Leitungsspanne
Personalbeurtei- Aufgabenumfang, -diversitit

lungs- und -entwick-
lungssystem

Personendiversitét
Hierarchie- und Fllhrungsebene

Abb. 37: Bestandteile von Fllhrungsmodellen und Ansatzpunkte

der Konflikthandhabung in mehrdimensionalen

Organisationsstrukturen

FN 3 v.5., 288 d.A.:

3) zu den Bestandteilen von Filhrungsmodellen vgl. Wild
(Fiihrungsmodelle) 169ff., Bleicher/Meyer (Fithrung) 185f.

1) In Anlehnung an Bleicher/Meyer (Filhrung) 195f.
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Die Ausprigung des Organisationssystems, auf welches
sich das Filhrungsmodell bezieht, entspricht entweder
einer mehrdimensionalen Organisatlionsform oder einem
mehrdimensionalen Organisationsmodell, wie sie 1in
Kapitel B d.A. beschrieben worden sind. Es bedarf zur
intecrativen Absicherung eines Planungssystems, welches
die Anpassungsfihigkeit der Unternehmung an veridnderte
Umweltbedingungen erleichtern soll. Fir mehrdimensio-
nale Organisationsstrukturen bedeutet z.B. ein konjunk=-
tureller Rilckgang, daB u.U. eine Verdnderung der Kompe-

tenzpartizipation vorgenommen werden muBiJ.

Mit Hilfe des Willenssicherungssystems sind die Aktionen
der Konfliktparteien zu {ilberpriifen. Kriterien hierzu lle-
fern Zielbilder und Leistungsstandards, wie sle im

MbO seit lingerem angewendet werden™'. Das Wlllenssliche-
rungssystem 148t sich durch ein Informationssystem
erginzen, welches der Mehrdimensionalitdt der Bezie-
hungen durch ein geeignetes Informationssplitting und

eine sinnvolle Informationszutellung gerecht wird.3}
Anreiz-, Personalbeurteilungs- und —entwicklungssystem
sind in personalwirtschaftlicher Hinsicht von Bedeutung,
um die Motivation bzw, den Lelstungswillen der Konflikt-
parteien zu sichern und durch ein umfassendes System von

WeiterbildungsmaBnahmen und Karriereplédnen dle Lelstungs-
fihigkeit zu trainieren, Auf die wesentlichen Merkmale
dieser Subsysteme ist im Rahmen der Analyse und der Hand-
habung des institutionalisierten Konfllkts in mehrdimen-
sionalen Organisationsstrukturen des O8fteren eingegangen

worden.

IJVgI. Davis/Lawrence (Matrix Organizations) 136f.

EJVgI. Brings (Organisationssysteme) 172 in Anlehnung
an Odiorne und Brightford,

SJVgI. Murdiek (MIS for MbO) 35: "One requirement for

making such a system work ts good information., Timely

and relevant information must go to all who have a

need to know”,
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Bei Betrachtung des Zusammenhanges zwlschen den Bestand-
teilen eines Filhrungsmodelles und den entsprechenden An-
satzpunkten der Konflikthandhabung 1st zu erkennen, dai

die Handhabung des institutionalisierten Konflikts 1n
mehrdimensionalen Organisationsstrukturen, welche eine
Fiille integrativer und koordinativer Ansatzpunkte umfaht,
nicht nur von isolierter organisatorischer, planerischer
oder filhrungsmifiger Bedeutung ist. Vlielmehr ist eine Ab-
stimmung der Formen der Konflikthandhabung nicht nur allel-
ne in integrativer und koordinativer Hinsicht, sondern auch
untereinander erforderlich. Erst wenn diese Forderung er-
fiillt ist, kbnnen institutionalisierte Konflikte in hinrel-
chendem MaRe bewiltigt werden. Damit wird wiéderum der enge

Zusammenhang zwischen Konfliktanalyse und Konfllikthandhabung
einerseits, integrativer und koordinativer Strukturlerung
andererseits ersichtlich.

Allerdings ist festzustellen, daB der umfassende Elnsatz
von Filhrungsmodellen auch in traditionell strukturierten
Unternehmungen bislang nur selten erfolgt. Um so dringen-
der ist er in mehrdimensionalen Organisationsstrukturen,
um ihr Flexibilititspotential und ihre Fihigkelt, komplexe
und neuartige Probleme zu bewdltigen, in hinreichendem
Mafe zu gewdhrlelisten.
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