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Geleitwort des Herausgebers

Die Betriebswirtschaftslehre fafit bislang Unternehmungen weitge-
hend als monolithische Aktionseinheiten auf. Uberlegungen der Theorie
und Bemiihungen der Praxis zielen daher in erster Linie auf Harmonie
erzeugende Gestaltung ab.

Der Verfasser geht demgegeniiber davon aus, da§ die Unternehmung
von Spannungen durchzogen wird. Dem Harmoniedenken stellt er eine
konfliktorientierte Sicht gegeniiber. Da Konflikte unternehmungsimma-
nent sind, ergibt sich die ZweckmaBigkeit produktiver Konflikthand-
habung und die Herbeifiihrung ,optimaler“ Konflikte. Simons zur Kon-
fliktfreiheit fiihrende Identifikationsthese leistet der Wirklichkeit nicht
hinreichend Geniige, ihre Verwirklichung durch entsprechende organi-
satorische Regelungen ist aus der Sicht der Produktivkraft des optimalen
Konflikts aber auch nicht erwiinscht. Die M6glichkeit begrenzter Harmo-
nie wird vom Verfasser keineswegs geleugnet, jedoch die Unternehmung
als konfliktfreies System.

Ausgehend von einer weiten Definition des Konfliktbegriffes wird
zunéchst ein Konfliktmodell der Unternehmung entwickelt, wobei Kon-
flikttatbestande, -felder, -bereiche und Handhabungsformen des Kon-
flikts untersucht werden. Die dabei durchgefiihrten Kausalanalysen
liefern wichtige Ansitze fiir die Formulierung einer allgemeinen Kon-
flikttheorie. Sodann geht es um eine der Konflikthandhabung entspre-
chende Konfliktoptimierung, wobei deren Gestaltungsprobleme und
Gestaltungsinstrumente — z. B. Delegation, Beschwerdesysteme, Sensi-
tivity-Training — erértert werden. Die Einordnung der Konflikthand-
habung in das Management tritt deutlich zu Tage, indem gezeigt wird,
wie sich die einzelnen Techniken zur Konfliktoptimierung ausgestalten
lassen. Im Verlaufe dieser Uberlegungen zeigen sich die Unterschiede
zwischen ,Harmonie-Management“ und ,, Konflikt-Management*.

Aus der Sicht realtheoretischer Forschung stellt die Arbeit eine
berechtigte und notwendige Herausforderung an die herrschende Orga-
nisations- und Fiihrungslehre dar. Sie bereichert diese wichtigen und
hochaktuellen Teilgebiete der Wirtschaftswissenschaften. Eine lebhafte
Diskussion der vertretenen Thesen wire der Schrift, die von der Gesell-
schaft zur Forderung des Unternehmernachwuchses (Baden-Badener
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Unternehmergespréiche) mit dem Karl-Guth-Preis des Jahres 1972 —

gestiftet fiir wissenschaftliche Arbeiten auf dem Gebiet der Lehre von

der Unternehmensfiihrung — ausgezeichnet wurde, zu wiinschen.
Freiburg im Breisgau, Juli 1972

Prof. Dr. Ralf-Bodo Schmidt



Vorwort

Unternehmungen stehen heute in zunehmendem Mafle einer sich
rasch wandelnden O6konomischen, technologischen und gesellschaft-
lichen Umwelt gegeniiber. Sie miissen im Spannungsbereich sich teil-
weise widersprechender Interessen und Impulse operieren. Die daraus
resultierenden extern induzierten Konflikte treten zu den intern immer
vorhandenen Spannungsfeldern hinzu.

Im Verlaufe dieser Entwicklung wird ein allein an Harmonievorstel-
lungen orientiertes Denken und Handeln zunehmend fragwiirdig und
inaddquat. Konflikte sind aus der Unternehmungsrealitdt nicht weg-
zudenken. Sie sind durch strukturelle und individuelle Faktoren bedingt,
die teilweise unaufhebbar sind. Dem hat die theoretische Analyse von
Unternehmungen ebenso Rechnung zu tragen wie deren praktische
Steuerung und Gestaltung. Das Ziel der vorliegenden Untersuchung
ist es demgemiB, einen Beitrag zur theoretischen Beschreibung und
Erkldrung sowie zur praktischen Handhabung von Konflikten zu
liefern.

Meinem akademischen Lehrer, Herrn Professor Dr. Ralf-Bodo
Schmidt, danke ich fiir die vielseitige und nachhaltige Unterstiitzung.
Ohne seine auf Konzeptionen gerichtete Denkweise, die zugleich intel-
lektuelle Herausforderung und Ermutigung bedeutete, wire die Schrift
nicht in dieser Form entstanden.

Ebenso danke ich Herrn Professor Dr. Jiirgen Wild fiir seine wert-
vollen kritischen Anmerkungen und Anregungen. Das Manuskript
wurde im Oktober 1971 abgeschlossen.

Freiburg im Breisgau, Juli 1972

Wilfried Kriiger
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A. Grundlegung

1. Konflikte sind normal, ubiquitdr, permanent und produktiv
nutzbar.

Normal sind sie insofern, als sie keine pathologischen Erscheinungen
darstellen, sondern durch individuelle und strukturelle Faktoren be-
dingt sind, die generell unaufthebbar sind. Konflikte sind dem mensch-
lichen Leben immanent. Konflikt und Konsens, Harmonie und Dis-
harmonie bedingen und erginzen einander.

Ubiquitdr und permanent sind sie insofern, als es in allen Betrieben
und zu allen Zeiten Konflikte gegeben hat und geben wird. Sie existie-
ren unabhingig von der Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung und
unabhingig vom BewuBtsein der Betroffenen. AuBere Harmonie er-
weist sich in der theoretischen Analyse h&dufig als bloSe Konfliktunter-
driickung, -leugnung oder -iiberspielung.

Produktiv nutzbar schliellich sind sie dadurch, daB es Konfliktwir-
kungen gibt, die im Hinblick auf okonomische Zielkategorien positiv
zu beurteilen sind. Verkennung der Normalitdt, Ubiquitdt und Per-
manenz des Konflikts bedeutet zugleich auch Verkennung seiner poten-
tiellen Produktivitat.

Diese programmatischen Aussagen umreiflen die groBe praktische
Bedeutung von Konflikten und markieren zugleich die StoBrichtung
der vorliegenden Untersuchung. Die Tatsache zu vernachlédssigen, da8
es in Betrieben und zwischen Betrieben und ihrer Umwelt Konflikte
gibt, wiirde fiir die betriebswirtschaftliche Theorie bedeuten, dafl ein
wesentlicher Bereich des 6konomischen Handelns aufler acht gelassen
wird und fiir die betriebliche Praxis dazu fiihren, dal man sich der
Moglichkeiten und Chancen einer effizienten Konflikthandhabung
begibt.

Gerade in Zeiten gesamtgesellschaftlicher Strukturwandlungen, zu
deren Erkennung und Bewiltigung die Praxis, zu deren Erklirung und
Prognose die Theorie aufgerufen ist, kann die mangelnde Aufmerksam-
keit Konfliktproblemen gegeniiber selber zu einem Problem fiir die
angesprochenen Bereiche werden. Im Verlauf rascher und komplexer
Umweltverdnderungen zeigt es sich, ob die Unternehmungen in der
Lage sind, mit Konflikten fertig zu werden und ob sie anpassungsfahig
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und flexibel genug sind, um ihre Uberlebensfihigkeit zu sichern. Fiir
den Bereich der betriebswirtschaftlichen Theorie schlieBlich erweist es
sich gerade in solchen Zeiten, ob die Wissenschaft in der Lage ist, durch
ihre Analysen beratend und unterstiitzend einzugreifen, um so ihren
praktischen Gestaltungsauftrag zu erfiillen.

Wie ein Blick in die Literatur zeigt, ist die Konfliktproblematik i. S.
der eingangs skizzierten Sichtweise bisher vorwiegend fiir den gesamt-
gesellschaftlichen Bereich analysiert worden (vgl. Dahrendorf [Konflikt
216 ff.]). In betriebswirtschaftlichen Untersuchungen hat sie dagegen
kaum ihren Niederschlag gefunden. Daran #ndert auch die Tatsache
nichts, daB im Zuge der entscheidungstheoretischen Orientierung der
Betriebswirtschaftslehre , Zielkonflikte“ analysiert werden (vgl. Heinen
[Zielsystem 94 ff., 140 ff]). Derartige Antinomien werden relativ un-
problematisch z. B. durch ,,Zielkompromisse“ {iberbriickt und die Kon-
fliktfreiheit vor allem im Individualbereich ist wiederhergestellt (vgl.
im einzelnen Kirsch [Entscheidungsprozesse I, 96 f£.]).

Die weitgehende Konfliktfreiheit betriebswirtschaftlicher Ansétze
ist um so erstaunlicher, als die fiir die Unternehmungen héchst bedeut-
samen Prozesse der Wandlung, der Innovation und der Anpassung, die
in jlingster Zeit verstdrkt diskutiert werden, ohne Beriicksichtigung
des Konfliktphédnomens nicht vollstdndig beschrieben und erklart wer-
den konnen. In einer gleichermafen auf theoretische Analyse wie
praktische Anwendung gerichteten Disziplin wie der Betriebswirt-
schaftslehre bedeutet diese mangelnde Aufmerksamkeit dem Konflikt-
problem gegeniiber eine Schwiche sowohl im Hinblick auf den theore-
tischen, als auch den pragmatischen Auftrag. Das Fehlen einer betriebs-
wirtschaftlich orientierten Konflikttheorie mufl daher als Mangel emp-
funden werden.

2. In dieser Arbeit soll der Versuch unternommen werden, einen
Beitrag zur Uberwindung dieses Mangels zu leisten.

Die Analyse des Konfliktphdnomens wird dabei auf den Bereich der
Unternehmungen als selbstindigen, risikobehafteten Fremdbedarfs-
deckungseinheiten (vgl. Kosiol [Betriebswirtschaftslehre 28f.]) be-
schriankt, die hier in erster Linie als zielgerichtete soziotechnische resp.
sozio-okonomische Systeme angesehen werden (vgl. zu dieser Sichtweise
z. B. Ulrich [Unternehmung], Vogler [Steuerungssystem], Bleicher [Or-
ganisation]).

Die Untersuchung verfolgt insbesondere zwei Hauptziele:

(1) Zum einen soll versucht werden, einen mdglichst umfassenden
Ansatz zur Beschreibung und Erkliarung des Konfliktgeschehens
in der Unternehmung zu entwickeln.
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(2) Zum anderen sollen darauf aufbauend wichtige, in der Unter-
nehmung zur Steuerung von Konflikten einsetzbare Instrumente
skizziert werden.

In Verfolgung dieser Ziele wird angestrebt, die Grundlagen, Pro-
bleme und Instrumente der Konflikthandhabung i.S. eines Konflikt-
Management in den Grundziigen darzulegen.

Mit dem Begriff des Management wird hier der umfassende Komplex
von Systemgestaltungs- und Steuerungsaufgaben gemeint, dessen Kern-
funktionen vor allem Planen, Organisieren, Fiithren und Uberwachen
sind (vgl. im einzelnen z.B. Dale [Management], Koontz/ O’Donnel
[Principles])).

Zu fragen ist nun, welche Probleme unter den Gestaltungsauftrag
des Konflikt-Management (der Konflikthandhabung) fallen, eine Frage,
die sich mit der Klarung des Konfliktbegriffs verbindet.

In der Umgangssprache werden mit dem Begriff Konflikt fiir ge-
wohnlich besonders heftige — insbesondere auch gewaltsame — offene
Auseinandersetzungen bezeichnet. Fiir eine moglichst umfassende Pro-
blembehandlung erscheint dieser Wortgebrauch hier als zu eng. Viel-
mehr soll in Anlehnung an die Definition von Dahrendorf eine weiter-
gehende Begriffsfassung gew#hlt werden. Mit dem Begriff Konflikt
soll jede Beziehung von Elementen bezeichnet werden, die sich durch
latente oder manifeste Gegenséitzlichkeit kennzeichnen 148t (vgl. Dah-
rendorf [Konflikt 201]). ,Der Gegensatz zwischen den jeweiligen Ele-
menten kann bewuflt oder blof3 erschlieBbar, gewollt oder nur situa-
tionsbedingt sein; auch der Grad des BewuBtseins ist fiir die Bestim-
mung von Beziehungen als Konflikten nicht relevant* (Dahrendorf
[Konflikt 202]). Mit Konflikten sind hier also nicht nur besonders
schwerwiegende Auseinandersetzungen gemeint, sondern alle Span-
nungen zwischen Elementen. Elemente des Konflikts konnen in der
Unternehmung beispielsweise die gegensétzlichen Motive eines einzel-
nen oder die widerstrebenden Gefiihle zweier Personen, es konnen die
konkurrierenden Ziele verschiedener Gruppen oder die Konkurrenz
der Unternehmung zu anderen Unternehmungen sein.

Das BewuBltsein ist dabei nicht Gegenstand der Definition (anders
z.B. Boulding [Conflict 4]), desgleichen nicht die Manifestation der
Spannung. Auch latente Gegensitzlichkeiten sollen also mit dem Kon-
fliktbegriff erfat werden. Wie zu zeigen sein wird, spielen gerade sie
eine bedeutende Rolle in der Unternehmung.

Viele Konflikte in der Unternehmung weisen eine sachliche und eine
personelle Komponente auf. Die sachliche Komponente besteht in sach-
lichen Unvertraglichkeiten, die unabhéngig von den jeweiligen Perso-

2 Kriger



