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Konflikte in Organisationen - Prozessmanagement
zur Verminderung und Vermeidung
1. Grundlagen der Organisation

Das Wort "Organisation" wird im täg
lichen Sprachge bra uch sehr u n ter
schiedlich verwendet. Der betriebliche
Organisationsbegriff bezeichnet Unter
nehmen als "planmäßig organisierte Ein
zelwirtschaften", deren Zweck die
Erstellung und Verwertung von Leis
tungen unter Zuhilfenahme von Men
schen, Sachrnitteln und Informationen ist.
Vossbein definiert Organisationen fol
gendermaßen: "Die für eine wirtschaft
liche Organisation maßgeblichen Ziele
führen zu Funktionen, die über Prozes
se innerhalb des Aufbaus durch Men
schen bei Einsatz von Ressourcen und
Techniken unter räumlichen und zeitli
chen Bedingungen erfüllt werden." Aus
dieser Definition lassen sich fünf mit
einander verbundene Subsysteme ablei
ten (vgl. Abb. 1): (1) das Zielsystem, (2)
das Funktionssystem, (3) das Aufbausys
tem, (4) das Prozess- oder Ablaufsystem
und (5) das Faktorensystem, bestehend
aus sozialem, technischem und ressour
cenbedingtem System.

Die Abbildung zeigt die Verbundenheit
jedes Subsystems mit allen anderen Sub
systemen. Ein strukturiertes Kommuni
kationssystem, welches für die Aufnah
me, Übermittlung und Abgabe von

Informa tionen verantwortl ich zeigt,
unterstützt als verbindendes Subsystem
die Organisation und ist maßgeblich an
der Vermeidung bzw. Verminderung von
Konflikten beteiligt.

Abb. 1: Subsysteme der Organisation I
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2. Organisation als konfliktäres System

Das Interesse an der Diskussion über
soziale Konflikte in Gesellschaft und
Organisationen hat seit den frühen 70er

Jahren des vergangenen Jahrhunderts
stark zugenommen. Technischer Fort
schritt und die damit verbundene

Beschleunigung der Leistungserstellung
unter Berücksichtigung des Lean
Management-Gedankens führen in den
Organisationen zu kleineren und größe
ren Spannungen, für die gebräuchliche
Lösungskonzepte einfach nicht mehr
ausreichen. Sämtliche Vorgänge im
volks- und weltwirtschaftlichen Umfeld

der Organisation, aber auch Änderungen
im politisch-sozialen System oder im kul
turell-geistigen Bereich wirken sich auf
das Innenleben der Organisation aus und
kann zu Gegensätzen und Spannungen
führen, die zu erheblichen innerbetrieb
lichen Störungen ausufern können.
In der Literatur wird der Begriff des
Konfliktes sehr unterschiedlich inter

pretiert. Die Definition von Glasl besagt:

"Sozialer Konflikt ist eine Interaktion
zwischen Aktoren (Individuen, Grup
pen, Organisationen etc.),
wobei wenigstens ein Aktor
Unvereinbarkeiten

im Denken/Vorstellen/Wahrnehmen
und/oder Fühlen
und/oder Wollen

mit dem anderen Aktor (Aktoren) in der
Art erlebt,
dass im Realisieren eine Beeinträchti
gung
durch einen anderen Aktor (die anderen
Aktoren) erfolge. "

Menschliche und soziale Faktoren sind
also untrennbar mit dem Gesamtsystem

der Organisation verbunden. Innerhalb
der Organisation bilden sich informelle
Zusammengehörigkeiten und Gegner
schaften, wobei unterschiedliche Bedin
gungen, Umstände und Formen von
Kommunikation innerhalb und zwi

schen den Einheiten für Spannungen sor
gen.
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3. Konfliktpotentiale in den organisatori
s(hen Subsystemen

Zielsystem: Das Festschreiben von
Unternehmenszielen dient der Vorweg

nahme künftiger Ereignisse und Zustän
de, die durch menschliches Handeln her

beigeführt werden sollen. Liegen meh
rere Ziele vor, kann bereits für einzelne

Entscheidungsträger eine oder mehrere
Konfliktsituationen entstehen. Sind in

einer Organisation mehrere Personen in
Entscheidungsprozesse eingebunden, so

ist das Entstehen von Zieldiskrepanzen
und damit die Gefahr von potentiellen

Zielkonflikten erst recht anzunehmen.
Konfliktpotentiale auf der sachrationa

len Ebene einer Organisation äußern sich
vor allem im Verhältnis zwischen Sach

und Formalzielen, wobei die Orientie
rung an leicht messbaren Formalzielen

oft übergeordnete Sachziele nicht

berücksichtigt.

Funkrionssystem: Das Funktionssystem

einer Organisation steht in einem engen
Zusammenhang mit dem Zielsysrem,

nur durch entsprechende Leistung der

Mitarbeiter können die gesetzten Ziele
erreicht werden. Arbeitsteilige Prozesse
zur Leistungserstellung bedingen unter

schiedliche Funktionen (z.B. Beschaf
fung, Produktion, Absatz) in Organisa

tionen. Mangelnder Kooperationswille
und Verständigungsschwierigkeiten zwi

schen Mitarbeitern einzelner Abteilun
gen sind häufig die Ursachen für Kon

flikte im Funktionssystem.

Aufbausystem: Das Aufbausystem ist die

dauerhaft wirksame Gestaltung des sta
tischen Beziehungszusammenhangs und

zeigt die Aufgaben-, Kompetenzen- und
Verantwortungsinhalte der Organisati

on. Sich ständig ändernde Umweltbe
dingungen bedürfen flexibler Anpas

sungs- und Einflussnahmestrategien 

permanente Regulierungen der System
komplexität können jedoch bestehende

Konflikte verschärfen oder neue herauf

beschwören. Aufbaubedingte Konflikte
sind u. a. Positions-, Interessen-, Kom

petenz- und Rollenkonflikte.

Prozess- oder Ablaufsystem: Das Pro
zesssystem ist die dauerhaft wirksame
Gestaltung des dynamischen Bezie
hungszusammenhangs und zeigt die
Strukturierung der Aufgabenerfüllung
durch zeitliche und räumliche Bezie
hungen der Organisation. Die über die

Aufbauorganisation durchgeführten
Prozesse lassen sich grob in Planung,
Steuerung und Kontrolle einteilen und
beinhalten teils ineinander übergreifen
de und sich verstärkende Konfliktpo
tentiale. Konflikre im Prozess Planung
können aus unvollständiger Datenlage
und langfristigem Zeithorizont für kom
plexe und unsichere Planungsobjekte
entstehen. Der Steuerungsprozess kann
in eine Entscheidungs- und eine Durch
führungsphase operationalisiert werden.
Die Implementierung von Planungsvor
haben kann durch persönliche oder sach
liche Widerstände erschwert werden, vor
allem Unsicherheit und Angst vor neuen
Umweltzuständen hindern Organisati

onsmitglieder bei der Umsetzung und
Gestaltung von Planungsvorhaben. Der

Kontrollprozess stellt das Bindeglied für
nachfolgende Planungs- und Steue
rungsprozesse dar, wobei Kontrollkon
flikte bei Ergebnis-, Verfahrens- oder
Verhaltenskontrollen auftreten können.
Ihre Intensität hängt von anpassungsre
levanten Dererminanten der Kontroller
gebnisse ab.

Faktorensystem: Das Faktorensystem
umfasst die drei Subsysteme Soziales
(Menschen und Gruppen), Technik
(Methoden) und Ressourcen (Mittel).

Soziale Konflikte entstehen aus diffe
renten Erwartungen von in der Organi
sation tätigen Personen und der Orga
nisation selbst und resultieren einerseits
aus dem Vollzug der Arbeit selbst und

anderseits aus der Rolle, die das Orga
nisationsmitglied als Aufgabenträger
innehat. Soziale Konflikte weisen einen
engen Bezug zu den Konfliktpotentialen
im technischen Subsystem auf. Resultie
rend aus Verfahrens- oder Produktinno
vationen ergeben sich für die Organisa
tionsmitglieder Änderungen im ferti

gungstechnologischen Bereich, die wie
derum im Subsystem Soziales Ängste
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I Abb. 2: Prozessor;ent;ertes Managementsystem

Als Prozess wird zunächst jede Art von
Tätigkeit verstanden, die dazu beiträgt,
den Kundenanforderungen entspre
chende Produkte oder Leistungen zu
erstellen. Die gesamte betriebliche Leis
tungskette wird derart in einzelne Pro
zesse zergliedert, dass der Output eines
Teilprozesses Input für den nächsten
Teilprozess darstellt. Der Prozessinha
ber als Verantwortlicher für seinen Teil
prozess hat zu achten, dass sein Output
mit den Anforderungen des nachfolgen
den Prozesses übereinstimmt. Die Pro
zesse werden in unterschiedliche Pro
zesstypen - Kern- und Supportprozesse
- eingeteilt, wobei die Aktivitäten in
den Kernprozessen einen direkten Bei
trag zum Produkt oder zur Dienstlei
stung darstellen, während unterstützen
de Prozesse - aus der Sicht des Kunden
- nicht direkt wertschöpfend sind, für
das Unternehmen aber dringend erfor
derlich. Für den einzelnen im Prozess
tätigen Mitarbeiter werden logische Fol
gebeziehungen festgeschrieben, z. B. was
er zu tun hat, wem er unter- bzw. über
geordnet ist, welche Informationen er
erhält oder zu liefern hat, welche Sach
mittel und Kommunikationswege zur
Verfügung stehen. Im Detail können
noch weitere Regelungen getroffen wer
den, vor allem wie und wo die Aufgaben
zu erfüllen sind und wohin die Arbeits-

aufgrund oft nicht vorhandener Befugnis
nur ihre eigenen Bereiche optimieren.
Die Schnittstellenproblematik zwischen
den Bereichen bleibt jedoch gleich. Ver
schärfend kommen noch unterschiedli
che, oft widersprüchliche Ziele der ein
zelnen Bereiche hinzu. Gerade zwischen
d~ strategisch-kaufmännischen Bereich
und der operativen Umsetzung sind
Kommunikationswege und Zielvorga
ben oft nicht transparent genug gestaltet,
gegenseitige Beschuldigung bei der Nich
terreichung der gesetzten Zielen sind die
Folge. Diese Lücke zwischen der strate
gischen Sicht und dem operativen Han
deln kann mit der Einführung eines pro
zessorientierten Managementsystems
geschlossen werden und konfliktäre
Situationen im Unternehmen vermeiden
oder vermindern (vgl. Abb. 2).

4.1 Einführung eines Prozessmanage
mentsystems

In einer funktional orientierten Organi
sation ist die Verantwortlichkeit auf ein
zelne Bereiche beschränkt. Die Bereichs
verantwortlichen können aufgrund des
begrenzten Wissens über andere Berei
che, der fehlenden Zusammenhänge und

Wie bereits erwähnt, stellen Konflikte
Spannungssituationen zwischen zwei
oder mehreren voneinander abhängigen
Parteien in Organisationen und deren
Subsystemen dar und verhindern die
Erzielung eines bestmöglichen Unter
nehmensergebnisses durch die Vergeu
dung von Ressourcen. Um die Wettbe
werbsfähigkeit eines Unternehmens auf
einem globalen Markt langfristig sicher
stellen zu können, bedarf es der Fokus
sierung der Aktivitäten und Ressourcen
auf die Optimierung der Wertschöp
fungsprozesse und eines Aufbaus einer
prozessorientierten Gestaltung der
Unternehmensabläufe.

4. Prozessmanagement zur Vermeidung
bzw. Verminderung von Konflikten

Organisationsform die Erreichung der
Unternehmensziele nicht mehr gewähr
leistet, wird eine Reorganisationsmaß
nahme unumgänglich sein.
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Diese aufgeführten Konfliktpotentiale in
den organisatorischen Subsystemen müs
sen nicht zwingend zu Konflikten in den
Organisationen führen, ausschlaggebend
ist die Haltung, die die handelnden Per
sonen zu ihrer Situation einnehmen.
Diese Haltung kann einen breiten
Bereich - vom Akzeptieren einer beste
henden Situation bis zum Ausweichen,
Verdrängen und Leugnen oder im für
die Organisation besten Fall der aktiven
Auseinandersetzung mit der Problem
stellung - umfassen. Das Bestehen
unmenschlicher und unproduktiver
Organisationszustände und der Wunsch
nach Veränderung kann in einer Orga
nisation zu massiven Konflikten führen
und im weiteren Verlauf eine Organisa
tionsentwicklung nach sich ziehen. Kon
flikte können somit auch eine positive
Funktion haben, indem betroffene Per
sonen bereit sind, sich detailliert mit
Funktionen, Strukturen und Mittelaus
stattung im Sinne einer Neuordnung zu
beschäftigen. Ist mit der gegenwärtigen

und Unsicherheiten auslösen können.
Der Wettbewerb um Mittel und Res
sourcen (z.B. Finanzen, Informationen,
Rechte) zur Leistungserstellung ist häu
fig Grund für die Entstehung von Kon
flikten, die sich in Bewertungs-, Beurtei
lungs- und Verteilungskonflikten me
derschlagen.
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Abb. 3: Prozessstrukturdarste//zlII

ergebnisse geliefert werden sollen bzw.
woher etwas zu beschaffen ist.

4.2 Widerstände bei der Einführung eines
Prozessmanagementsystems

Die hinter dem Ansatz des Prozessma
nagements stehende Unternehmensstra
tegie orientiert sich an den drei Strate
giefeldern Kunden, Mitarbeiter und Pro
zess. Kundenorientierung zeigt sich
durch Anpassung an Markrveränderun
gen und die Anbindung der Kunden
durch den Aufbau von Zusatznutzen.
Delegation, Qualifikation und Überlas
sung von Eigenveranrwortung zeichnet
Mitarbeiterorientierung aus, während
Prozessorientierung zu Vereinfachung,
Transparenz und Beschleunigung in der
Leistungserstellung führt.
Eine im Herbst durchzuführende erneu
te Mitarbeiterbefragung wird aufzeigen,
ob diese Reorganisationsmaßnahme
auch bei den Mitarbeitern zum
erwünschten Erfolg geführt hat.
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den die unternehmensinternen Abläufe
untersucht und in kundenorientierte
(Kernprozesse) und unternehmensinter
ne Hauptprozesse (KundenfLieferanten
beziehungen) unterteilt. Das Zusam
menspiel der Prozesse wurde analy iert
und visualisiert, ebenso wurden unter
stützende Funktionsbereiche definiert,
welche sinnvollerweise nicht in die Pro
zesse integriert werden sollten.
Als nächster Arbeitsschritt wurde eine
Systematisierung der ermittelten Prozes
se durchgeführt, wobei eine Einteilung
derselben je nach ihrer Rangordnung in
Prozessebenen erfolgte (vgl. Abb. 3). Die
Schnittstellen zwischen den Abläufen
sind definiert und Prozessveranrwortli
che benannt worden, wobei e#Durch
leuchtung der Aufbauorganisation auf
Basis der Prozesslandkarte erfolgte. Zur
verbesserten Konzeption, Analyse und
Steuerung der Prozesse wurden entspre
chende Kennzahlen ausgearbeitet.

Das dargestellte Unternehmen bietet lei
tungsgebundene Transportdienstleistun
gen innerhalb zweier Standorte in Öster
reich an und beschäftigt ca. 50 Mitar
beiter. Erhöhte Kundenanforderungen,
steigendes Kostenbewusstsein, aber auch
ein altersstrukturbedingter Abfluss von
Know-how führten zum Aufbau eines
prozessorientierten Managementsys
tems. Vor Beginn der Restrukturie
rungsmaßnahmen war das Unternehmen
funktional organisiert, vorhandene Hier
archien und hoher Koordinationsauf
wand in der Aufbauorganisation standen
einer Aufgabenerfüllung in Teilschritten
und einem sehr kleinen Kreativitäts
spielraum für die Mitarbeiter in der
Ablauforganisation gegenüber. Unzu
friedenheit der Mitarbeiter mit der Situa
tion äußerte sich bereits 1994 in einer
extern durchgeführten Mitarbeiterbe
fragung, vor allem bei der Informati
onsverbreitung innerhalb des Unterneh
mens und der Koordination zwischen
den Abteilungen sehen die Mitarbeiter
deutliches Verbesserungspotential.
Zunehmender Marktdruck und alters
bedingter Abgang von Mitarbeitern ver
anlassten das Management im Jahr
2001, gemeinsam mit den Mitarbeitern
und mit Unterstützung durch das Insti
tut für Wirtschafts- und Betriebswissen
schaften eine Prozessorganisation im
Unternehmen einzuführen.
Der erste Arbeitsschritt im Projektablauf
war der Erstellung einer Prozessland
karte gewidmet. Ausgehend vom Unter
nehmensleitbild (Business Mission) und
unter Berücksichtigung der bereits vom
Unternehmen definierten Prozesse wur-
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5. Aufbau eines prozessorientierten Ma
nagementsystems in einem Unternehmen
der Dienstleistungsbranche

Zur Untermauerung der oben getätig
ten Aussagen soll anschließend die Ein
führung eines prozessorientierten Mana
gementsystems dokumentiert werden.

Werden durch die Einführung neuer
Organisationsmodelle Interessen ver
letzt, kann dies Widerstände bei den
beteiligten Personen hervorrufen. Ursa
chen für Widerstände resultieren vor
allem aus einem fehlenden Problembe
wusstsein, einer allgemeinen Neue
rungsfeindlichkeit und auch aus schlech
ten Erfahrungen mit Reorganisations
projekten. Einige Betroffene fassen schon
allein die Tatsache eines Organisations
vorhabens als persönliche Kritik auf. Als
wichtigste Maßnahme, um Widerstände
zu vermeiden oder abzuschwächen, gilt
die Information und Beteiligung der
Betroffenen. Informationen nehmen den
Menschen die Angst vor der Neuerung,
durch eine Beteiligung an der Reorgani
sation wird das Verständnis für eine neue
Lösung gefördert. Werden die Interes
sen der Betroffenen so weit als möglich
berücksichtigt und können sie sich sogar
Vorteile aus der Reorganisation erhof
fen, wird man kaum mit massiven
Widerständen zu rechnen haben.

__ \\' WING business 35 (2003) 2


	BCS2_0021
	BCS2_0022
	BCS2_0023
	BCS2_0024

