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1. Begriffliche Grundlagen und Abgrenzung

In zunehmendem MaBe werden in Wissenschaft und Praxis Ansitze fiir kooperauve,
partizipative und partnerschaftliche Zusammenarbeit diskutiert. Aber vergleichsweise
wenig Ansitze und Untersuchungen oder Fiihrungsleitlinien beriihren partnerschaft-
liche Zusammenarbeit unter dem Aspekt einer formal hierarchiefreien (horizontalen)
Fihrung. :

Bei ,lateraler" Fiihrung manifestieren sich die Fiihrungsbeziehungen nicht in einer
vertikalen EinfluBnahme, sondern vielmehr in den Funktionen der Fiihrung; aufgrund
derer kann Fiihrung als zielorientierte, soziale, interpersonelle Verhaltensbeeinflus-
sung mit Hilfe von Kommunikationsprozessen zur Erfiillung gemeinsamer Aufgaben
verstanden werden. Laterale Fithrungs- oder Kooperationsbeziehungen bestehen bei
Kollegen, die der gleichen hierarchischen Stufe angehéren und gemeinsame abtei-
lungs-(gruppen-)interne oder -externe Aufgaben erfiillen.

Im Gegensatz zu hierarchischen Fiithrungsstrukturen kénnen Konflikte hier nicht
durch Weisungen behoben werden, sondern durch gegenseitige Abstimmung und
Konsens innerhalb des jeweiligen Kollegenkreises, z. B. teamintern oder innerhalb der
Gruppe der Abteilungsleiter unterschiedlicher Organisationseinheiten eines Unter-
nehmens. Kollegen-, Fithrung* kann als der Proto- oder Idealtyp selbststeuernder
Gruppen gesehen werden, bei denen direkte hierarchische Fihrungseingriffe die Aus-
nahme bilden sollten (WuNDERER, 1987). Unterschiedliche Moglichkeiten der Ein-
fluBnahme innerhalb der Gruppe kénnen bei den gleichgestellten Kollegen, wie in
demokratischen Systemen, z.B. aufgrund unterschiedlicher Senioritit oder fachlicher
und/oder sozialer Kompetenzen bestehen.

Einer der wesentlichsten Steuerungsfaktoren horizontaler Kooperation ist die Er-
reichung gemeinsamer Ziele, was allerdings gerade bei abteilungsiibergreifender Kol-
legenkooperation hiufig iibersehen wird. Die nachfolgenden Ausfiihrungen beziehen
sich sowohl auf

— abteilungs-(gruppen-)interne Kollegen-Kooperation, insbesondere bei starker ar-
beitsteiliger Aufgabenerfiillung, als auch auf

— abteilungsiibergreifende Kollegen-Kooperation, bei der aufgrund von Aufgaben-
uberschneidungen unterschiedlich enge Beziehungen bestehen kénnen (so z.B. der
Kollegenkreis der Gruppen-, Abteilungs- oder Bereichsleiter).

Bei der Betrachtung sollen Problemfelder aufgezeigt und Handhabungsmoglichkeiten
vorgestellt werden.

2. Problemfelder beim Umgang mit Kollegen

Mit zunehmender Komplexitit und Differenzierung von Aufgaben steigen sowohl die
Anforderungen an das individuelle fachliche Know-how als auch an die individuellen
Fihigkeiten und die Bereitschaft, dieses Know-how in den Problemlosungsproze3
einzubringen. Komplexe Aufgaben liegen z.B. besonders in der industriellen For-
schung und Entwicklung vor, bei Bau-GroBprojekten oder bei der Fithrung von
Unternehmen. Diese Aufgaben sind nur in einem arbeitsteiligen ProzeB als , Team-
Arbeit" zu 16sen (vgl. den Artikel von v. ROsensTIEL: Die Arbeitsgruppe, in diesem
Band).
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Hiufig wird die effiziente Aufgabenerfiillung gerade durch Konflikte zwischen den
Teammitgliedern behindert. Diese Behinderungen beruhen dabei weniger auf sachli-
cher Basis, sondern laufen vielmehr aut der emotionalen Ebene zwischen den Grup-
pcnmitgliedem ab (vgl. dazu auch die vorausgehenden Artikel von BERkEL und
COMELLI) .

In umfangreichen Untersuchungen von WuUNDERER (1985) zeigte sich, da3 von
746 Fithrungskriften in zwei Unternehmen 43% bzw. 63 % der Befragten insbeson-
dere die Kooperationsbeziehungen zu anderen Organisationseinheiten als starkste Kon-
fliktquelle wahrnahmen. Abteilungsinterne Konflikte werden dagegen nur von 23%
bzw. 12% der Befragten genannt. Dabei sollte allerdings beriicksichtigt werden, daf3
konfliktire (Gruppen-)Situationen hiufig nicht als solche angesehen werden, weil psy-
chische Abwehrmechanismen gegen ,,problem*‘geladene Situationen bestehen. Es be-
steht daher die Tendenz, Konfliktursachen bei abteilungsexternen Quellen zu suchen.
Aus diesen Griinden erscheint es notwendig, zunichst einmal eine kognitive und
emotionale Bereitschaft zu schaffen, konflikthaltige Konstellationen in ihrer Beson-
derheit auch teamintern wahrzunehmen, um damit eine Basis zu finden fiir individu-
elle Verhaltensinderungen.

Basierend auf empirischen Untersuchungen WuNDERERs (1985) bei 1186 Fiih-
rungskriften in Unternehmen zu Konfliktursachen zwischen Organisationseinheiten
und Erkenntnissen zu Konflikten innerhalb von Gruppen (Naasg, 1978; TUrk, 1981)
konnen die Ursachen in zwei-Hauptbereiche differenziert werden, wobei Uberschnei-
dungen nicht zu vermeiden sind.

Zum einen handelt es sich um eher strukturelle Ursachen, die wiederum in aufga-
benspezifische und organisatorische Ursachen differenziert werden. Zum anderen
handelt es sich um personelle Konfliktursachen aufgrund fiihrungspolitischer bzw.
fihrungsverhaltensspezifischer, eigenschaftsspezifischer und verhaltensbedingter Un-
terschiede der einzelnen Kollegen.

(1) Strukturelle Konfliktquellen

Aufgabenspezifische Konfliktquellen:

— Aufgabenkomplexitit und mangelnde Uberschaubarkeit der Gesamtaufgabe;

— unzureichende Aufgabendefinition und -abgrenzung gegeniiber anderen Teamkol-
legen und insbesondere gegeniiber anderen Organisationseinheiten;

— konkurrierende Aufgabenziele.

Organisatorische Konfliktquellen:

— Abhangigkeit von den Leistungen anderer Teamkollegen oder anderer Organisati-
onseinheiten;

— funktionale Weisungsrechte und Entscheidungskompetenzen von Kollegen einer
Organisationseinheit gegeniiber Kollegen einer anderen Einheit trotz formaler
Gleichstellung in der Fiihrungsorganisation oder innerhalb eines Teams;

— unzulingliche Kommunikationsmittel und schlecht ausgebaute oder lange Kom-
munikationswege zwischen Kollegen einer oder verschiedener Organisationsein-
heiten;

— ungleiche Personal- und/oder Sachmittelausstattung einzelner Organisationsein-
heiten;
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— externer Druck (z.B. von Kunden, Behorden), der an andere Kollegen weitergelei-
tet wird;

— fachspezifische Barnieren aufgrund unterschiedlicher Teamstrukturen und Ausbil-
dungsrichtungen;

— sprachliche Barrieren, insbesondere bei internationalen Kooperationsbeziehungen.

(2) Personenbedingte Konfliktquellen

Fiihrungsverhaltensbedingte Konfliktquellen:

- Erfolgs- und Anerkennungschancen von Teamkollegen, insbesondere in verschie-
denen Organisationseinheiten, werden ohne sachliche Begriindung unterschiedlich
gehandhabt;

— Leistungs- und Termindruck werden auf Kollegen unterschiedlich verteilt;

— partizipative Freiriume werden durch autoritires oder patriarchalisches Vorgesetz-
tenverhalten eingeengt sowie die Entwicklung und Entfaltung einer selbststeuern-
den Gruppe behindert;

— inkompetente und schwache Vorgesetzte behindern durch mangelnde Entschei-
dungskraft offene Konfliktbewiltigungen;

— durch das betriebliche Anreizsystem wird das individuelle Kooperationsverhalten
nicht ausreichend gefdrdert (Belohnungscharakter fehlt); das Belohnungssystem
bewirkt zu starkes Konkurrenzdenken, indem vor allem die individuelle Zielerrei-
chung gefordert wird.

Personelle Konfliktquellen:

— mangelnde Kenntnisse der Aufgaben und Probleme der Kollegen;

— mangelndes Verstindnis fiir die Probleme anderer und mangelnde Achtung der
Leistungen anderer Kollegen;

- mangelndes Vertrauen in die Kompetenzen anderer Kollegen;

— egoistische Orientierung an den eigenen Aufgaben und Zielen sowie Vernachlissi-
gung gemeinsamer Ziele;

— Selbstiiberschitzung, Fehler werden anderen zugeschoben, Erfolg wird der eigenen
Leistung zugeschrieben;

— mangelnde soziale Kompetenzen, insbesondere hinsichtlich teamorientierten Ver-
haltens;

— mangelnde Bereitschaft zur Kooperation mit anderen;

— mangelnde Einsicht in die Notwendigkeit kooperierenden Verhaltens.

Die differenzierte Betrachtung vorhandener Konfliktquellen bietet die Chance, unter-
schiedliche Konflikthandhabungsstrategien und -maBnahmen einzuleiten (vgl. dazu
den Artikel von BERKEL zum Thema Konflikt, in diesem Band).

Verinderungen liegen dabei immer auch Handlungs- bzw. Verhaltensinderungen
der Beteiligten zugrunde. (So ist z.B. bei einer ,ungenau definierten Aufgabe* die
veranderte Handlung, dal} ein Kollege oder ein Vorgesetzter die Aufgaben genauer auf
einem Blatt Papier schniftlich prazisiert.)

Hiufig sind Verhaltensinderungen verbunden mit Einstellungsinderungen und
beinhalten auch emotionale Komponenten. Wie aus verhaltenswissenschaftlichen
Erkenntnissen hervorgeht, sind wesentliche Verhaltensinderungen auch nicht kurz-
fristig zu erreichen, da sich Verhalten iiber viele Jahre zunehmend gefestigt hat (vgl.
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