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Konflikt — in Organisationen

— Bediirfnisse — Fuhrungsstil — Gruppe — Leistungsanreize — Mitbestimmung
— Organisationsklima — StreB — Zusammenarbeit

1. Konflikte als allgemeines und spezielles Phanomen

Konflikte sind eine ganz normale Tatsache und ereignen sich immer wieder. Vieles spricht
daflr, daB Konflikte sogar ntowendig sind fiir das Funktionieren von Gruppen und sozialen
Systemen, wie z.B. Wohlfahrtsinstitutionen, Behérden oder privatwirtschaftliche Unternehmen
(Dahrendorf 1961). Ohne Konflikte kommt es leicht zu biirokratischer Erstarrung. Umgekehrt
kénnen Konflikte die Zusammenarbeit beeintrachtigen und den sozialen Konsens vor eine
schwere Belastungsprobe stellen.

Die Tatsache, daB Konflikte in vielen Bereichen und Institutionen vorkommen, hat allerdings zur
Folge, daBB nur wenig Einigkeit dariber besteht, was unter Konflikten zu verstehen ist bzw.
welche Tatbestande und Ereignisse zugerechnet werden missen (Esser 1975). Zusammenfas-
sende Darstellungen Giber den Stand der Konflikttheorie lassen erkennen, daB zudem unter-
schiedliche Ansichten Uber die Determinanten, die Formen und die Auswirkungen des Konflikts
sowie die Mdglichkeiten der Konflikthandhabung bestehen.

Weil die Méglichkeiten der Ubertragung und analogen Verwendung konflikttheoretischer Aus-
sagen auf verschiedenartige Untersuchungsobjekte sehr begrenzt sind, ist man beim gegen-
wartigen Stand der Konfliktforschung von einer aligemeinen Theorie des Konfliktes noch weit
entfernt. Deshalb ist es sinnvoll, sich auf bestimmte Untersuchungsobjekte zu beschrénken.
Dabei handelt es sich im folgenden um latente oder manifeste Gegensatzlichkeiten in
Organisationen, d.h. in sozialen Gebilden, die dauerhaft ein Ziel verfolgen und eine formale
Struktur aufweisen, mit deren Hilfe die Organisationsmitglieder auf das Organisationsziel
verpflichtet werden.

2. Konfliktfelder in Organisationen

2.1 Organisationen als konfliktgeladene Systeme
Organisationen sind in eine bestimmte Umwelt eingebettet. Aus dem Wechselspiel zwischen
System und Umwelt ergibt sich die spezifische Zielorientierung einer Organisation. Dabei geht
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es letztlich darum, die verfiigbaren humanen und technologischen Ressourcen zur Zielver-
wirklichung einzusetzen. Damit sind zugleich die Ansatzpunkte beschrieben, durch die Konflikte
in Organisationen entstehen kénnen: Konflikte zwischen Organisation und Umwelt, Zielkon-
flikte, personenbedingte und technologische Konflikte.

2.1.1 Konflikte zwischen Organisation und Umwelt

Zwischen Organisation und Umwelt besteht ein wechselseitiges Austauschverhéltnis. Einer-
seits beeinflussen z.B. Unternehmen, Haushalte, staatliche Institutionen, Parteien und Ver-
bande Zielsetzung oder Zielerreichung anderer Organisationen. Andererseits beeinfluBt jede
Organisation in einem unterschiedlichen AusmaB ihre relevante Umwelt. Konflikte zwischen
Organisation und Umwelt sind dabei um so eher zu erwarten, je gréBer die Zahl der einfluBneh-
menden bzw. beeinfluBten Elemente des Umsystems ist, je heterogener die Interessen von
Organisation und Umwelt sind und je mehr die in Organisation oder Umsystem als dominant
angesehenen Interessen tangiert werden (Kriger 1972). Konflikte werden letztlich um so
haufiger auftreten, je dynamischer und komplexer die Umwelt einer Organisation ist.

2.1.2 Zielkonflikte

Die Offenheit und die Dynamik einer Organisation bedingt, daB grundsétzlich eine Abstimmung
mit der relevanten Umwelt im Hinblick auf das jeweilige Zielsystem erfolgen sollte. Konflikte
sind gerade bei pluralistischen Zielkonzeptionen unausweichlich. Zielkonflikte gibt es sowohl im
interorganisatorischen als auch im intraorganisatorischen Bereich. Die Beziehung zwischen
Abteilungs-, Gruppen- und Stellenzielen sowie den strategischen Zielen ist sicherlich um so
konflikthafter, je komplexer und damit je interpretierbarer die organisationspolitischen Ziele
sind. Diese Komplexitat ist wiederum von Art und Anzahl der an der Zielsetzung beteiligten
Interessen abhéngig.

Zielkonflikte haben eine sach-rationale und eine sozio-emotionale Komponente. Erstere
bezieht sich auf konfliktare Beziehungen innerhalb der organisationsspezifischen Zielhierar-
chie, letztere auf das Verhéltnis der Individualziele der einzelnen Organisationsmitglieder
untereinander und zu den jeweils geltenden Organisationszielen.

2.1.3 Personenbezogene Konflikte

Intra- und interpersonalen Konflikten kommt deshalb eine besondere Bedeutung zu, weil
Konflikte erst durch das Verhalten von Personen als den Tragern eines Konfliktes erkennbar
werden. Damit wird die sach-rationale Komponente eines Konfliktes stets von affektiven
Erscheinungen begleitet (Mayntz 1974).

Personen sind nicht nur Mitglieder oder Teilnehmer einer Organisation und von daher in deren
Zielsetzungs- und Zielerreichungssystem einbezogen, dieselben Personen (ben zugleich
bestimmte Funktionen in einzelnen oder mehreren Umsystemen aus (z.B. Familie, Verein,
Kirche, Verband, Partei). In Beachtung dieses Zusammenhanges besitzt jede Person Interes-
sen, die sich insbesondere aus ihren individuellen Wertvorstellungen und Bediirfnissen
herleiten und in bestimmten Anspriichen an die jeweilige Organisation resultieren. Im Wech-
selspiel mit den Erwartungen, welche an die Person gestellt werden, ergeben sich kognitive
und perzeptive Probleme. Sowohl die vorgegebenen Anforderungsprofile als auch die perso-
nalen, sowohl unter sach-rationalen als auch unter sozio-emotionalen Aspekten zu betrachten-
den Fahigkeitsprofile determinieren das individuelle Problembewiltigungspotential und kén-
nen jede Person, z.B. durch StreBerscheinungen in Leistungskonflikte bringen.

Das Spannungsfeld zwischen Person und Organisation bezieht sich auch auf die interperso-
nale Ebene und gilt sowohl fiir Konflikte innerhalb bestimmter Arbeitsgruppen als auch
zwischen diesen Einheiten. Dabei gelten grundséatzlich die gleichen, bereits erwahnten perso-
nalen Merkmale als Konfliktursache.
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2.1.4 Technologische Konflikte

Technologiebezogene Konflikte kénnen sich auf fert:gungstechnologusche und auf informa-
tionstechnologische Aspekte beziehen. Dabei stehen bei Verwaltungsorganisationen informa-
tionstechnologisch bedingte Konflikte naturgemas im Vordergrund.

Im Bereich der Fertigungstechnologie wird insbesondere bei Serien- und Massenfertigung
~durch repetitive Griff-Folgen und Spezialisierung auf eine ProzeBphase . . . die individuelle
Dispositionsfreiheit minimiert* (Gaitanides 1977). Das Arbeitsklima und schlieBlich der Wir-
kungsgrad der menschlichen Arbeit hangen bei einer durch starkere Bildung und Ausbildung
gekennzeichneten Mitarbeiterschaft aber immer mehr vom Vorhandensein eines angemesse-
nen Verfligungsspielraumes am Arbeitsplatz ab (Kirchhof 1976).

Auch im Bereich der Informationstechnologie sind &hnliche Konflikte zu erwarten, welche oft
wegen der Monotonie am Arbeitsplatz verstarkt werden. Hinzu kommt, daB die Interessen der
Betroffenen beim Einsatz neuer Informatlonstechnologlen oftmals nur ungeniigend berticksich-
tigt werden.

Damit wird deutlich, daB Eigenschaften des technischen Systems, insbesondere mit Merkma-
len des sozialen Systems in einem Spannungsverhéltnis stehen kénnen. Allerdings ist zu
beachten, daB die Auspragung des technischen Systems keinen Selbstzweck darstellt, sondern
in starkem MaBe von 6konomischen und sozialen Kriterien abhéngt. Insofern liegt hier eine
mittelbare Konfliktursache vor.

2.2 Handlungsprozesse als Konfliktursache

Konflikte werden durch Handlungen bzw. Aktionen &uBerlich erkennbar und tiberlagern dabei
die Handlungsprozesse in formalen Organisationen. Planungskonflikte beginnen mit der
Bestimmung von Umfang, AusmaB und Inhalt der angestrebten Ziele. Sie setzen sich fort mit
den gedanklich vorweggenommenen MaBnahmen zur Zielerreichung (MaBnahmenplanung).
Sie kénnen sich auf die Planungsobjekte, die -stufen, die -fristigkeit, -vollstédndigkeit, -flexibilitét,
und die Quantifizierbarkeit des Planungssystems beziehen (Bleicher/Meyer 1976). Dabei
bestehen vielféltige Abstimmungsprobleme, welche auch in zeitlicher Hinsicht zu synchronisie-
ren sind und sich insbesondere bei Aspekten der strategischen Planung auf die Organisations-
struktur auswirken. Planungskonflikte enden mit der EntschluBfassung lber eine bestimmte
Planungsalternative.

Sie werden unter Umstanden abgeldst durch persénliche oder sachliche Widerstande gegen
die Anderungen, die mit der Umsetzung in die Planung verbunden sind. Insofern handelt es sich
hier um Implementationskonflikte. Sie dirften immer dann von geringerem Umfang oder
geringerer Intensitat sein, wenn bereits bei der Planung die Bedingungen der Durchfiihrung
hinreichend bedacht worden sind und — soweit méglich — die von Anderungen Betroffenen in die
Planungen einbezogen worden sind (Wagner 1981).

Realisationskonflikte sind dann festzustellen, wenn in den Phasen der Planung oder ihrer
Umsetzung die Zielvorstellungen der Ausfiihrenden nicht in geniigendem MaBe beriicksichtigt
worden sind. AuBerdem ist es méglich, daB sich bestimmte Probleme erst nach einer gewissen
Zeit der praktischen Bewéhrung ergeben und z.B. wegen Ablauf kritischer Schwachstellen
Meinungsverschiedenheiten entstehen.

Nicht zuletzt kénnen Kontrollkonflikte sowohl bei der Verhaltenskontrolle als auch bei der
Ergebnis- und der Verfahrenskontrolle entstehen. Sie sind bei Meinungsverschiedenheiten
wegen relativ geringer Soll-/Ist-Abweichungen von geringerer Bedeutung als bei Konflikten um
Trendinformationen und ihre langfristigen Konsequenzen auf zukinftige Handlungsmdglichkei-
ten einer Organisation. '

2.3 Organisationsstruktur als Konfliktursache
Die formale Struktur einer Organisation ist eine wichtige Konfliktursache, welche auf andere
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Konfliktfelder sowohl verstarkend als auch mildernd wirken kann. Konflikte beziehen sich
zunéchst auf die organisatorisch geregelten Aufgaben. Das Konfliktpotential einer Aufgabe
ist von der Zielsetzungsstruktur abhéngig, aus welcher die Aufgabenstruktur grundséatzlich
abgeleitet wird. Sie konkretisiert sich in Anforderungsprofilen, denen entsprechende Kennt-
nisse und Fahigkeiten der Aufgabentrager bzw. Personen gegeniiberstehen. Dabei sind
Konflikte zu erwarten, wenn zwischen Anforderungs- und Eignungsprofil wesentliche Abwei-
chungen bestehen.

Strukturelle Konflikte kénnen auch entstehen, wenn die Zuordnung von Aufgaben, Kompetenz
und Verantwortung nicht zweifelsfrei gelingt, wenn die Dezentralisation oder Zentralisation
von Aufgaben widerspriichlich vorgenommen wird oder wenn Spannungen zwischen Stabs-
und Linienstellen entstehen (Bleicher 1966). Nicht zu unterschatzen sind unzureichende
Kommunikationsstrukturen und eine fehlerhafte Informationsiibertragung, welche in vielen
Féallen der Zementierung von Macht- und Herrschaftsstrukturen dienen (Oechsler 1977).

Obwohl groBe Ubereinstimmung darin besteht, daB biirokratische und hierarchische Organisa-
tionen eine wichtige Konfliktursache bilden, muB dennoch trotz aller Flexibilitidtserfordernisse
darauf hingewiesen werden, daB auf hierarchische Strukturelemente grundsétzlich nicht ver-
zichtet werden kann und die Funktionsféhigkeit mehrdimensionaler Organisationsstrukturen
noch nicht hinreichend deutlich geworden ist (Wagner 1979).

3. Ansatzpunkte zur Konflikthandhabung in Organisationen

Eine wirksame Konflikthandhabung setzt in der Regel eine griindliche Konfliktanalyse voraus,
in der die Konfliktbereiche in einer Organisation, die wichtigsten Konfliktursachen und die
eventuell zu erwartenden Konfliktwirkungen untersucht werden. Allerdings liegen in den
meisten Féllen keine eindeutigen Ursache-/Wirkungs-Beziehungen vor. Dabei kann z.B. die
Organisationsstruktur eine intermediére Stellung einnehmen und u.U. als Konfliktkatalysato
wirken. ‘

Im folgenden wird unterstellt, daB Konflikte zwar vielfach unumgehbar, jedoch ein Interessen-
ausgleich méglich ist. Dies ist bei Konflikten auBerhalb von Organisationen nicht immer der Fall.
In der Regel bildet jedoch entweder das Interesse der Organisationsmitglieder am grundsatzli-
chen Bestehen ,ihrer” Institution oder die der Organisation zur Verfligung stehenden Sank-
tionsmoglichkeiten eine wirksame Voraussetzung fir konstruktives Problemlésungsverhalten,
welches durch Uberzeugungsversuche und Verhandlungsprozesse gekennzeichnet ist
(March/Simon 1976).

Als Ergebnis der Konflikthandhabung sind somit in erster Linie Kompromisse zu erwarten. Die
Beherrschung bzw. der Riickzug einer Konfliktpartei sind jedoch gerade bei hierarchisch sehr
ausgepragten Organisationen ebenso mdglich.

Die zeitliche Problematik der Konflikthandhabung besteht darin, daB die Reaktion auf eine
Konfliktursache in der Regel mit einer zeitlichen Verzégerung erfolgt und es insofern fiir
korrigierende MaBnahmen bereits zu spét sein kann. Hinzu kommt die Gefahr verhaltensver-
starkender MaBnahmen, welche sich in individuell unterschiedlichen oder gruppenspezifischen
Reaktionsweisen verdeutlichen. Deshalb kommt der praventiven Konflikthandhabung beson-
dere Bedeutung zu (Réthig 1976). Dabei sind durch friihzeitige MaBnahmen die Bedingungen
zu schaffen, welche die Entstehung dysfunktionaler Konflikte verhindern. Rechtzeitige, aktive
Formen des Konfliktmanagements sind in den Phasen des gefiihlten und des wahrgenomme-
nen Konflikts mdglich (Pondy 1967). Reaktives Konfliktmanagement, welches sich auf den
manifesten Konflikt oder gar auf die Konflikinachwirkungen bezieht, ist dagegen mdglichst zu
vermeiden. In diesen Fallen besteht die Gefahr, daB die wichtigsten Konfliktursachen zuneh-
mend durch persdnliche Erscheinungen berlagert und nicht mehr einwandfrei diagnostiziert
werden kdnnen.

Dieter Wagner
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