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E. Ergebnis und Ausblick

Zur Untersuchung des institutionalisierten Konflilktes
in mehrdimensionalen Organisationsstrukturen war es
zunéchst erforderlich, in Kapitel A theoretische An-
satzpunkte fiir die Untersuchung von Konflikten in der
Unternehmung zu diskutieren. Unter Verwendung system-
und handlungstheoretischer Grundlagen wurde ein aus
mehreren Indikatoren bestehendes Instrumentarium der
Konfliktsituation entwickelt, um einerseits den gegen-

wirtigen Stand konflikttheoretischer Forschung zu pri-
zlsleren und andererseits die Anwendung konflikttheo-

retischer Aussagen auf organisatorische Sachverhalte

1)

zu ermdglichen™ . Dabel bildete die Unternehmungsor-

ganisation mit ihren Elementen Aufgabe, Person und
Sachmittel und den zwischen ihnen bestehenden Vertel-
lungs- und Arbeitsbeziehungen die origindre, der durch
die Organisation eingegrenzte koordinative Gestaltungs-
zusammenhang dle derivative Ursachenkomponente von zu

untersuchenden Konflikten (Struktur- und Handlungs-
Aspekt). Ihr wurde eine Wirkungskomponente, bestehend

aus formalen, personalen und systembezogenen Konflikt-

Indikatoren gegenilbergestellt. Welterhin wurden Kompe-
tenz- und Entscheidungskonflikte als durch mehrdimen-

sionale Organisationsstrukturen speziell bedingte Kon-
fliktursachen unterschieden.

Kapitel B diente der Konkretisierung der Ursachen des
instlitutionalisierten Konfliktes in mehrdimensionalen
Organisationsstrukturen. Hierzu wurden im Rahmen einer
Systemanalyse zwel Strukturtypen unterschieden: mehr-

dimensionale Organisationsformen (eindimensionale
Segmentierungsmuster mit traversierenden organisato-
rischen Einheiten) und mehrdimensionale Organisations-

I)vgl. 5. 66 ff. d.A.
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modelle (insbesondere zweldimensionale Segmentierungs-

muster). Beide Strukturtypen wurden im Hinblick auf
horizontale und vertikale Konfliktbereiche sowie all-
gemeine und spezielle Konfliktursachen untersucht. Die

Ausprégung von Struktur- und Handlungsaspekt wurde je-
weils zu Polarit#tsprofilen (vgl. Abb. 13 und Abb. 21)
verdichtet., Sie schwankt zwischen einer mittleren Aus-
prigung bei mehrdimensionalen Organisationsformen und
einer dariiber hinausgehenden, tendenziell bis zum lin-
ken Extrempunkt des Polarititsprofils reichenden Aus-
prigung bei mehrdimensionalen Organisationsmodellen.
Auferdem wurden die Kompetenz- und Entscheldungskon-
flikte in beiden Strukturtypen beschrieben.

!

In Kapitel C wurde elne allgemeine und eine spezielle
Analyse von Konfliktsituationen vorgenommen. Im Rahmen

der allgemeinen Konfliktanalyse wurde der Zusammenhang
zwischen den Indikatoren des Struktur- und des Handlungs-
aspektes und der Hiufigkeit und Intensitiét von Konflikten
untersucht, wobei die horizontalen Konfliktberelche im

Vordergrund der Betrachtung standen.l}

Die Untersuchung
dieser Ursache-Wirkungs-Beziehungen ergab, daf mehr=-
dimensionale Organisationsmodelle hinsichtlich der Aus-
prégung des Aufgabenbildes, des Personenblldes und des
Handlungsaspektes ilber das grtfere Konfliktpotential
verfilgen. Dies gilt bei mehrdimensionalen Organisatlons-
formen fiir die Indikatoren der Arbeitsbeziehungen sowle
des Professionalisierungsgrades und der Leltungsspanne.

Die personenbezogene Beurteilung der Konfliktsituatlon

ergab, daf mehrdimensionale Organisationsmodelle ein
stirkeres Konfliktbewuftsein und eine hBhere Konflikt-
toleranz gewihrleisten. Mehrdimensionale Organisations-
formen dominieren hinsichtlich der Konfliktbetroffen-
heit und geringerer Anforderungen an dle personale
Leistungsfihigkeit.

IJVgI. 5. 162 d.A., Vgl, auch die zusammenfassende Be-

urteilung der Wirkungen des institutionalisierten Kon-
fliktes auf S. 231ff. d.A.
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Die systembezogene Beurtellung der Konfliktsituation

ergab, daf mehrdimensionale Organisatlonsmodelle

in sach-rationaler und sozio-emotionaler Hinsicht

ein h8heres Effizienzniveau gewdhrleisten kinnen

als mehrdimensionale Organisationsformen. Dies gilt
auch fir die Innovationsfihigkeit und die strukturelle
Anpassungsfihigkeit. Dagegen besitzen mehrdimensionale
Organisationsformen ein grdferes Stabilitdtspotential
und sind bel der Durchsetzung von Innovationen iiber-
legen. In einer speziellen Konfliktanalyse erfolgte
eine Untersuchung von Kompetenz- und Entscheldungs-
konflikten und die Diskussion der Konfliktwirkungen

im Hinblick auf ein in diesem Zusammenhang beschrle-
1) pie
Untersuchung ergab in dieser Hinsicht, daf das Macht-

benes Macht=- und Entscheidungsgleichgewlcht.

gleichgewicht in mehrdimensionalen Organisationsmodel-
len labiler ist als in mehrdimensionalen Organisations-
formen, jedoch zugleich durch die Mdglichkeit der Varila-
tion von Machtbereich, Machtstdrke und Machtausdehnung
ein gréferer Flexibilititssplelraum besteht.Die Wirkung
des Entscheidungskonfliktes auf ein Entscheldungsgleich-
gewicht ist &hnlich zu beurteilen. Insbesondere bel mehr-
dimensionalen Organisationsmodellen besteht die Gefahr
der Konfliktverschiebung auf die persdnliche Ebene, was
wiederum die Labilitit dieses Strukturtyps zeigt.

Die Er8rterung der Handhabung des institutionalisier-
ten Konfliktes in Kapitel D erfolgte aufgrund der Er-
kenntnisse, welche bei der Beschrelbung und Beurtel-
lung von Konflikten gewonnen wurden. Als integrative
Ansatzpunkte der Konflikthandhabung wurden Speziall-
sierungs-, Generalisierungs-, Planungs-, Partizipa-
tions- und Formalisierungsstrateglen sowie Mdglichkel-
ten der Einrichtung von Beschwerde- und Widerspruchs-
stellen und Management-Informations-Systemen, insbe-

vgl. S. 160 d.A.




sondere zur Ermittlung der Ergebnisverantwortung
beschrieben. Ferner wurden die Einsatzmiglich-
keiten von Instanzen, Stiben, Kollegien und Projekt-
gruppen zur Konflikthandhabung untersucht. Dabel gilt
durchweg der Zusammenhang, daB in mehrdimensionalen
Organisationsmodellen vielf#ltigere M8glichkeliten
der Konflikthandhabung bestehen. Allerdings kann in
mehrdimensionalen Organisationsformen durch die
Verwendung flexibler organisatorischer Einhelten

das eindimensionale Segmentierungsmuster beibehalten
und zugleich die Mehrdimensionalitit der Bezlehungen
erh8ht werden. Als koordinative Ansatzpunkte der

Konflikthandhabung wurden Techniken des Organization
Development (Sensitivity Training, Konfrcnéations—
techniken), Kreativititstechniken und Entscheidungs-
techniken zur Zielbildung und Zielerreichung ermittelt.
Der Einsatz dieser Techniken ist wiederum abhidngig von
einer kooperativen Gestaltung von Filhrungsformen und

Filhrungsmodellen.

Insgesamt kommt die vorliegende Untersuchung zu dem
Ergebnis, daf ein vielseitiges und differenziertes

Set von MaBnahmen zur Verfligung steht, um den 1lnsti-
tutionalisierten Konflikt in mehrdimensionalen Organi-
sationsstrukturen sowohl in integrativer als auch in
koordinativer Hinsicht zu funktionalisieren. Dlie Anwen=-
dung dieser MaBnahmen zielt einerseits auf eine Erhb-
hung der Flexibilitit mehrdimensionaler Organisations-
formen und soll insbesondere die Uberwindung des tra-
ditionellen Gegensatzes zwischen Stab und Linie bewirken,
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wie er im Rahmen eines eindimensionalen Segmentierungs-
musters zwischen segmentierenden und traversierenden
organisatorischen Einheiten bestehen kann. Andererseits
ist eine Funktionalisierung des institutionalisierten
Konflikts in mehrdimensionalen Organisationsmodellen

nur durch eine ErhShung ihrer Stabilitdt zu errelchen.
Dies gllt insbesondere fiir eine differenzierte Kompetenz-
vertellung, wodurch eine umfassende, konsequente Gleich-
berechtigung zwischen den Konfliktpartelen einer situa-
tiven Relativierung unterzogen wird. Dies gllt auch fir
die Begrenzung des Umfanges mehrdimensionaler Struk-

turierung.

Das pgrundsitzliche Strukturmuster des hierarchischen

Prinzips unterliegt somit auf den oberen Filhrungs-
ebenen entscheidenden Modifikationen. Grundsdtzlich
wird es jedoch bel mesamtsystemischer Betrachtung bei-
behalten. Andererseits ist nicht zu verkennen, daB
beim Vorliegen dynamischer und komplexer Umweltbe-
dingungen die Anpassunpsfihigkeit der Unternehmung
nicht durch eine Uberbetonung hierarchischer Ordnungs-
prinzipien, sondern letztlich nur durch die gleich-
gewichtige Beriicksichtigung der Belange aller betrof=-
fenen Unternehmungsbereiche ermfglicht wird. Der insti-
tutionalisierte Konflikt zwischen glelchberechtigten,
interdependenten Konfliktparteien ist dabeil durchaus
in der Lage, angemessene Problemlisungen zu ermig-
lichen.

Dieses Ergebnis ist jedoch nur erreichbar, wenn alle
denkbaren M#glichkeiten der integrativen und koordina-
tiven Konflikthandhabung in einem permanenten Prozef

ihrer Abstimmung und Aussteuerung ausgeschdpflt werden,
was wlederum dile Uberzeugung aller betroffenen Personen

Uber die ZweckmiBigkeit, bzw. den Slnn mehrdimensio-
naler Organisationsstrukturen voraussetzt, Nicht zuletzt
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ist jedoch darauf hinzuweisen, daf der Umfang mehr-
dimensionaler Strukturierung begrenzt seln sollte.

In diesem Zusammenhang ist zu erwigen, ob nicht durch ei-
ne Strategie der Verkleinerung und rechtlichen Verselb=
st4ndigung von Unternehmungsteilen die Autonomie
einzelner Unternehmungsbereiche erhfht und in diesem
kleineren Zusammenhang institutionallisierte Konflikte
tlberschaubarer werden k&nnen.

Empirischen Untersuchungen {ber die Konfliktsituatio=-
nen in mehrdimensionalen Organisationsstrukturen wird
es jedoch vorbehalten sein milssen, zu einer welteren
Kldrung dieses wesentlichen Gestaltungsproﬁlems bei-
zutragen.
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