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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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dazu auch den Artikel von v. RosensTIEL: Entwicklung und Training von Fithrungs-
kriften, in diesem Band). So werden wir z.B. bereits als Kind durch viele Gesell-
schaftsspiele dazu erzogen, siegen zu miissen, wodurch bereits ein Ursprung gelegt
wird fiir konkurrierendes und weniger fiir kooperierendes Handeln (WUNDERER,
1974).

Wie sehr solches hiufig unzweckmiBiges Rivalitits- und Konkurrenzdenken in
unserem Verhalten verankert ist, kann Trainingsteilnehmern meist eindrucksvoll in
gmppcndynamischcn ,Nullsummen-Spielen* verdeutlicht werden. So wird z.B. die
Aufforderung: ,,Maglichst viele Punkte im Spiel erreichen®, aufgrund der eigenen
,Psycho-Logik® in Verhandlungsspielen von den Partnern fast immer interpretiert als
,Mehr Punkte als die anderen sammeln*. Die Erkenntnis, daBl man selbst den groBten
Nutzen dann hat, wenn man dem Partner auch eine Chance 1at, kommt meist erst
nach mehreren Ubungen. Die Ubertragung in die Praxis stellt dann aber noch einen
weiteren Schwierigkeitsgrad dar.

Wie wichtig Kooperations- und Kommunikationsprozesse in der Praxis fiir die
eigene Leistungsfihigkeit sind, wird besonders bei sehr komplexen Aufgabenstellun-
gen sichtbar, die nicht mehr durch Einzelleistungen zu bewiltigen sind, sondern nur
noch in arbeitsteiliger Teamarbeit.

In einer eigenen Untersuchung (JocHum, 1987) wurden 181 Fiihrungskrifte aus
der industniellen Forschung und Entwicklung zu personellen EinfluBfaktoren der
Zusammenarbeit befragt. Die Fiihrungskrifte sollten dabei u.a. beschreiben, welches
Verhalten ,,teamfihige” und ,,teamunfihige* Mitarbeiter besonders kennzeichnet. Aus
mehr als 1100 Verhaltensbeschreibungen lieBen sich — nach der Hiufigkeit der Nen-
nungen — nachfolgende Verhaltensweisen zu Verhaltensdimensionen zusammenfas-
sen. Bei jeder Dimension werden typische Beispiele der Verhaltensbeschreibungen
genannt:

Teamfahiges Verhalten:

— Kooperationsverhalten. Dies umfa3t Unterstiitzung anderer (Gruppenmitglieder);

Bereitschaft zur Aufgabenteilung; Erkennen gemeinsamer Ziele; Einsatz fiir
gemeinsame Ziele; Teilung des Erfolgs mit anderen; Achtung der Leistungen ande-
rer Teammitglieder; KompromifBbereitschaft; Suche nach dem Konsens; Bereit-
schaft zum Gedankenaustausch als Grundlage fiir Probleml6sungen, insbesondere
Bereitschaft zum gegenseitigen Informationsaustausch; Einbringen eigener Beitrage
und Akzeptanz von Kritik.

— Informationsverhalten. Darunter ist allgemein die arbeitsbezogene Kommunikations-
freudigkeit zu nennen; die Weitergabe von Informationen sowohl in qualitativer als
auch in quantitativer Hinsicht und die Informationsakzeptanz, die sich besonders
im ,,Zuhoren konnen® zeigt.

— Integrationsverhalten. Im Gegensatz zum ,,kooperativen” Verhalten ist das Integrati-
onsverhalten vor allem durch ,,Konsensstreben* gekennzeichnet. Darunter verste-
hen die Befragten vor allem: Einordnung in eine Gruppe; Toleranz gegeniiber den
Kollegen, aktive Forderung des Gruppenklimas durch Vermittlung bei Konflikten;
Eingehen auf andere Teammitglieder etc.

— (Aufgabenbezogene) Aufgeschlossenheit. Darunter fallen vor allem die Bereitschaft
und Flexibilitit, sich mit anderen Gebieten und Meinungen inhaltlich auseinander-
zusetzen sowie sich in andere Gebiete einzuarbeiten und einzudenken.
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— Selbstkontrolle. Diese zeigt sich in selbstkritischen AuBerungen sowie in der
Annahme von Kritik, SelbstbewuBtsein, (realer) Selbsteinschitzung und schlieBlich
auch in sachlich ausgeglichenem Verhalten.

— Arbeitsantrieb. Personenbezogen sind es besonderes Engagement, ausdauerndes,
bereitwilliges und begeistertes Arbeiten; personeniibergreifend wirkt sich dies auf
motivationaler Ebene positiv motivierend auf andere aus.

— Kontaktfreude. Dies meint die generelle Bereitschaft oder Fihigkeit, mit anderen zu
kommunizieren.

— Durchsetzungsvermogen. Dieses zeigt sich vor allem in iiberzeugender Darstellung des
eigenen Standpunktes sowie in der Durchsetzung der eigenen Ideen.

Teamunfihiges Verhalten:

— Konkurrenz-Verhalten. Folgende adjektivischen Beschreibungen wurden besonders
hiufig genannt: egoistisch, eigensinnig, egozentrisch, kompromiBlos, neidisch und
miBgiinstig. Die gesamte Teamarbeit wird stark unter dem personlichen Eigennutz
gesehen, ohne auf die Gesamtziele der Gruppe zu achten; nicht das Gesamtergebnis
steht im Vordergrund, sondermn die Eigenleistung.

— Mangelndes Kontaktverhalten. Dazu zihlen vor allem eigenbrotlerisches™, kontaktar-
mes Verhalten. Die so charakterisierten Wissenschaftler wurden auch als verschlos-
sen beschrieben, da sie eher abgekapselt und zuriickhaltend arbeiten und gegeniiber
anderen miBtrauisch sind:

- Mange!ndes Informationsverhalten. In eher passiver Art driickt sich diese Verhaltens-
weise in der Nichtausnutzung vorhandener Informationsquellen aus. Informatio-
nen werden von teamunfihigen Kollegen als ,,Bringschuld® angesehen; der team-
unfihige Kollege hort auch kaum zu, wenn er informiert wird. In eher aktiver Art
iuBert sich dieses Verhalten in geringer Mitteilsamkeit iiber Losungswege und Ver-
meiden von Problemdiskussionen sowohl mit Kollegen im eigenen Team als auch
in Nachbarabteilungen.

— Selbstiiberschitzung. Uberschitzt die eigenen Fihigkeiten, ist wenig selbstkritisch,
rechthaberisch, briiskiert die Kollegen durch ,,Besserwisserei®, ist iberheblich und
arrogant, gibt ungern Wissensliicken zu.

— Intellektuelle Fahigkeiten. Besonders bedeutend ist das unflexible und unbewegliche,
stark fachbezogene und uneinsichtige Denken. An eigenen Ideen wird dabei
schwerfillig festgehalten; neue Vorschlige werden abgelehnt; die Anpassung an
verinderte Situationen erfolgt nur zdgernd; die Arbeit wird auf genau definierte
Aufgaben beschrinkt, und auch das Hineindenken in die Arbeit und Probleme der
anderen Teammitglieder erfolgt nicht.

— Mangelndes integratives Verhalten. Ein solcher Mensch ist herabsetzend kntisch; into-
lerant und riicksichtslos gegeniiber anderen; die vermeintlich eigene Stirke wird
hervorgehoben, fiir die Fehler sind andere verantwortlich; man paBt sich Spielre-
geln nicht an.

— Geringe emotionale Stabilitit. Dazu gehort empfindliches Reagieren auf Kritik; Unsi-
cherheit im Verhalten mit anderen, indem nur dann Beitrige gebracht werden,
wenn man sich seiner Sache absolut sicher ist.

In verschiedenen Untersuchungen zur Konfliktforschung zeigt sich iibereinstimmend
mit subjektiven Erfahrungen aus der Unternchmenspraxis, daf8 die personellen Kon-
fliktquellen die entscheidendste Konfliktkomponente darstellen. Nach den Erkennt-
nissen von WUNDERER (1985) trifft dies vor allem bei abteilungsiibergreifender Koope-
ration mit Kollegen anderer Organisationseinheiten zu.
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Konflikte sind besonders dort vorprogrammiert, wo sogenannte ,,produktive’
Bereiche und ,,Verwaltungsbereiche* gemeinsam Probleme zu l6sen haben. Bereits
eine terminologisch unachtsam vorgenommene Bezeichnung von ,,Produktiv-
Bereich® und ,,Verwaltungs-Bereich* kann auch inhaltlich eine mangelnde Ganz-
heitsbetrachtung widerspiegeln. Denn damit kann die semantisch vorgeprigte Status-
gewichtung auch leicht eine inhaltliche Statusgewichtung determinieren. Die Kolle-
gen der ,,produktiven” , Auftragsabteilungen®, bei WUNDERER (1974) als ,Bowler-
Abteilungen® (Bowler = bestimmter Hut) bezeichnet, sehen sich schnell in einer
Funktion mit héherer Entscheidungskompetenz gegeniiber den , Butler-Abteilun-
gen“ oder Dienstleistungs-, Verwaltungsabteilungen (neutraler den , indirekten Berei-
chen®). So zeigte sich z. B. bei der Untersuchung von WuNDERER (1974, 1985), daB in
den ,,Dienstleistungsbereichen® relativ starke interne Spannungen als Folge externer
Kooperationskonflikte auftreten, insbesondere dann, wenn das interne Arbeitsklima —
haufig aufgrund dieser Konfliktbelastung ~ leidet. Die Untersuchungsergebnisse zei-
gen, daB ,, Dienstleistungsabteilungen®, wie Finanz- und Rechnungswesen, Datenver-
arbeitung, Personal- und Sozialwesen, Controlling, in den unternehmensinternen
Statushierarchien trotz organisatorischer Gleichstellung am unteren Ende stehen.

Anachronistische Funktionsbezeichnungen und -zuweisungen wie ,,Finanzverwal-
tung”, ,,Personalverwaltung” etc. kénnen eine zweiseitige und steigende Kooperati-
onsbelastung bedingen. Insbesondere wenn die Funktionsinhaber ihre Funktion nicht
als Butler-Funkton sehen, sondern unter eher kosmopolitischen Gesichtspunkten
ihre Zielsetzungen erfiillen wollen. Machtkimpfe und Friktionsverluste sind vorpro-
grammiert. Dominieren bei solchen Positionsstreitigkeiten die ,, Bowler-Abteilun-
gen®, dann wird man in den ,,Butler-Abteilungen** nur Mitarbeiter halten kénnen, die
tatsichlich nur ,,verwalten* wollen bzw. Butler-Funktionen wahmehmen, was wie-
derum dazu fiihrt, da ein informelles Statusgefille zementiert wird. Dabei kénnen
dann kaum noch inflationire Namens- und Funktionsbezeichnungen helfen — um im
obigen Bild zu bleiben: indem alten K6pfen neue Hiite aufgesetzt werden. Beispielhaft
konnte dies an der Begriffsvielfalt fiir Bereiche des Finanz- und Rechnungswesens
gezeigt werden, die sich gerne den imagetrichtigeren Controlling-Begriff zunutze
machen.

Aufgrund der bisher gezeigten vielfiltigen Konfliktquellen sollen nachfolgend stra-
tegische und instrumentelle Moglichkeiten zur Konflikthandhabung beim Umgang
mit Kollegen diskutiert werden. :

3. Strategische und instrumentelle MaBnahmen
zur Konflikthandhabung

Alle HandhabungsmaBnahmen haben das Ziel, Konfliktpotentiale in der kollegialen
Zusammenarbeit abzubauen und die organisationsspezifischen Ziele effizienter zu
erreichen. Da alle Konfliktquellen jeden einzelnen Kollegen in seinem Handeln
beeinflussen, bedeutet eine wirksame Handhabung letztendlich immer auch eine Ver-
haltensinderung, ein anderes Handeln des einzelnen. — ,,Unzureichende Aufgabenab-
grenzung™ als Konfliktquelle kann als Verhaltenskorrektur bedeuten, daf3 die betroffe-
nen Kollegen zukiinftig prizisere Formulierungen mit Hilfe eines bestimmten
Beschreibungsformulars, das gewissen Anforderungen geniigen muB, vornehmen;
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oder ,,mangelnde Gelegenheit zu Gesprichen mit Kollegen™ als Konfliktquelle kann
bedeuten, daB zukiinftig gemeinsame Gesprichsrunden eingeplant werden, bei denen
alle anwesend sein miissen. — Wie WUNDERER (1985) auch empinisch belegen konnte,
sind die beiden wesentlichsten Konfliktquellen:

— mangelnde Bereitschaft zur Zusammenarbeit und
— mangelnde Einsicht in die Notwendigkeit besserer Zusammenarbeit mit anderen
Fiihrungsbereichen.

Trotz dieser reduktionistischen Betrachtungsméglichkeiten, Konflikthandlungen auf
individuelle Verhaltensinderungen zuriickzufiihren, erscheint eine parallele Betrach-
tung unterschiedlicher HandhabungsmalBnahmen zweckmiBiger, um die Konfliktpo-
tentiale gleichzeitig durch unterschiedliche MaBnahmen zu verindern.

3.1 Strategien und MaBnahmen zur Verbesserung ,,lateraler”
Fiihrungsbeziehungen

Eine wesentliche Voraussetzung fiir eine Verbesserung ,lateraler* Fithrungsbeziehun-
gen ist die Unterstiitzung durch die oberste Fiihrungsebene. Diese muB die Uberzeu-
gung gewonnen haben, daB Partizipation der Mitarbeiter und deren Selbststeuerung in
arbeitsteiligen Teams nicht nur eine normative Forderung demokratischer Unterneh-
mensphilosophien ist, sondern funktionale Grundlage fiir eine zielorientierte Team-
und Organisationsentwicklung (vgl. die entsprechenden Beitrage von CoMELLI in die-
sem Band). Utopismus ist dabei aber ebensowenig gefragt wie die reine Verkundigung
von Appellen an die Mitarbeiter.

Allerdings kénnen von der Mehrheit getragene und von den Vorgesetzten in Vor-
bildfunktion gelebte Leitlinien und Fiihrungsgrundsitze eine wesentliche Grundlage
fiir iiberdauernde Verinderungsprozesse bilden. Wichtig ist, daB diese Grundsitze und
Leitlinien stindig in der tiglichen Praxis von den Kollegen verwirklicht werden kon-
nen und als MaBstab fiir eine zielorientierte Verbesserung dienen (WUNDERER & HEI-
BULT, 1986).

Zur Reduktion oder Handhabung von Konflikten zwischen Kollegen erscheinen
folgende MaBinahmen von Bedeutung;

— Auswahl und Férderung von Fithrungs- und Fiihrungsnachwuchskriften, die hin-
reichende soziale Kompetenzen besitzen. Dazu zihit z. B. das Vertrauen in die eige-
nen Fihigkeiten und Stirken als Voraussetzung fiir Vertrauen in die Kompetenzen
anderer Kollegen;

— Férderung horizontalen Kooperationsverhaltens durch Anerkennung, Belohnung
und Sanktionierung von , Bowler-Attitiiden™;

— Job Rotation zum genaueren Kennenlemnen und groBeren Verstindnis fiir Kollegen
in anderen Organisationseinheiten oder Aufgabenbereichen;

— Bildung von abteilungsiibergreifenden Gremien und Kollegien (SEIDEL, 1989) zur
Festigung iiberlappender Gruppenstrukturen und iibergreifender Kooperationsbe-
ziehungen (vgl. BunGarp: Qualititszirkel und neue Technologien, in diesem
Band);

— Einsatz von .,Verinderungshelfern®, Organisationsentwicklern (change agents) zur
Implementierung von Fiihrungsgrundlagen und -leitlinien und als Schlichter bei
akuten Kooperationsbelastungen;
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_ exakte Definition und Abgrenzung von Aufgabenbereichen:

_ Schaffung von Méglichkeiten, Konflikte offen zu diskutieren (MULLER, 1988);

_ Seminare und Trainings, in denen Informationen und Einsichten in die Notwen-
digkeit und Funktionalitic horizontalen Kooperationsverhaltens vermittelt werden
und die gleichzeitig die Moglichkeit zum personlichen Kennenlernen von Kollegen
anderer Organisationscinheiten bieten;

_ Einfithrung von Fithrungsinstrumenten, dic Jaterale* Fithrungsbeziehungen zwi-
schen Kollegen fordern.

3.2 Kollegenbeurteilung als Instrument zur Forderung
horizontaler Kooperation und zur Teamentwicklung

Personalbeurteilungen werden allgememn in Organisationen als Fithrungsinstrumente
eingesetzt und sollen damit letztendlich eine zielorientierte Verhaltensverinderung
erreichen. Bei nahezu allen Personalbeurteilungsverfahren liegt ein eher traditionelles
Fiihrerverstindnis zugrunde, bei dem nur dem Vorgesetzten die Rolle eines Beurtei-
lers zugebilligt wird (vgl. STEHLE: Mitarbeiterbeurteilung, in diesem Band).

Anders dagegen bei einer Kollegen- oder Gleichgestelltenbeurteilung, bei der
. Fithrung" auf horizontaler Ebene vor allem an den Funktionen ,.soziale, zielonen-
tierte gegenseitige EinfluBnahme™ manifestiert wird. Bei einer Kollegenbeurteilung
kénnen vor allem soziale Verhaltenskomponenten Beurteilungsgegenstand sein, um
aufgrund von unmittelbarem Kollegen-Feedback Verhaltensverinderungen zu bewir-
ken (JocHUM, 1987). Die Kollegenbeurteilung ist dabei als ProzeB anzuschen, bei dem

- Kollegen der gleichen hierarchischen Stufe

— sich gegenseitig Feedback geben uber

— das ziclorientierte und soziale Leistungsverhalten

— um darauf aufbauend dysfunktionales Verhalten

- im gemeinsamen Kooperationsproze3 abzubauen

— und das gesamte Team zu effizienteren Kooperationsbeziehungen zu entwickeln.

Die Kollegenbeurteilung, die z.B. auf schriftlich gegebenen anonymisierten Feed-
backs aufbaut, soll im Rahmen einer Teamentwicklung folgende Funktionen erfiillen:

— Zunichst ist sie Diagnose-Instrument, indem jedem cinzelnen ein detailliertes
..Eremdbild* durch die Kollegen gegeben wird. Damit sollen individuelle Verande-
rungs- und Lernprozesse aufgrund von Selbstbild-/Fremdbild-Divergenzen und
von kritischer Selbstreflexion erreicht werden (Self-Development-Funktion).

— Die individuellen sozialen Kompetenzen im Team sollen zur Schaffung eines
sozio-emotional intakten Arbeitsklimas gesteigert werden, indem Konfliktquellen
im Team analysiert und die HandhabungsmaBnahmen darauf aufgebaut werden,
um ein offeneres Informationsklima, groBere gegenseitige Akzeptanz und eine
individuelle Verbundenheit mit den gemeinsam festgelegten Gruppenziclen zu for-
dern (Interpersonnel Approach).

— Und schlieBlich darauf aufbauend werden permanente Verinderungsprozesse initi-
iert, indem die individuellen und kollcktiven Ziele in cinem gemeinsamen ProzeB
festgelegt werden (Goal-Setting-Prozef3).
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Die schriftlich gegebenen anonymisierten Kollegenurteile kénnen wesentliche Feed-
back-Grundlage fiir ein gemeinsames Teamentwicklungsseminar sein, bei dem sich
die Teilnehmer vor allem iiber die in der Vergangenheit aufgetretenen Konfliktursa-
chen klarwerden, um das individuelle und kooperative Verhalten besser zu versteb~-
und dann zu verindern.

Eigene praktische Erfahrungen mit der Durchfithrung von Kollegenbeurteilungen
haben z.B. gezeigt, daB gleichgestellte Kollegen hiufiger als Vorgesetzte exakte Ver-
haltensbeispiele nennen kénnen, aus denen der Kollege ein genaueres Feedback erhlt.

In einem Beispielfall ging es um Konflikte mit einem Gruppenleiter-Kollegen, der
der Uberzeugung war, fiir die Ubernahme der Abteilungsleiterstelle der am besten
geeignete Kandidat zu sein. Die Bewertungen durch seinen Vorgesetzten waren fiir
ihn persénlich irrelevant, weil der Vorgesetzte keine prizisen Aussagen getroffen hatte
und auch im Gesprich den Argumenten des Gruppenleiters nicht gewachsen war. Der
Gruppenleiter drohte mit Kiindigung, wenn seinen Aufstiegswiinschen nicht entspro-
chen werden kénnte. Erst aufgrund anonymisierten Feedbacks durch die Gruppenlei-
ter-Kollegen, die prizise waren und zahlreiche Konfliktquellen aufgedeckt hatten, war
der betroffene Gruppenleiter bereit, sein Verhalten selbstkritisch zu hinterfragen und
schlieBlich auch Verhaltensverinderungen vorzunehmen.

Hiufig werden gegen Kollegenbeurteilungen eine Reihe von Vorurteilen einge-
worfen, die sich in verschiedenen empirischen Uberpriifungen als unzutreffend erwie-
sen haben. Die bisherigen Beispiele ermutigen sogar sehr stark, dieses Filhrungsinstru-
ment insbesondere zur Verbesserung horizontaler Kooperationsbeziehungen einzuset-
zen, um die Selbstindigkeit, Eigenverantwortung und den Selbststeuerungsmechanis-
mus eines Teams, Kollegiums oder einer Fiihrungsmannschaft zu fordern (JocHUM,
1987).

4. Zusammenfassung

,Laterale” Fiihrung wird zunehmend als Alternative zur traditionellen hierarchischen
Fuhrung diskudert. Sie beinhaltet im wesentlichen honzontale Kooperanonsbcnc-
hungen zwischen abteilungsinternen oder -externen Kollegen.

Die groBten Kooperationsbelastungen treten dabei weniger aufgrund struktureller
Konfliktquellen als vielmehr aufgrund personeller Ursachen auf. Daher ist es beson-
ders wichtig, durch personelle Verinderungsprozesse dysfunktionales Verhalten zu
verindern. Unter verschiedenen Handhabungsalternativen scheint die Kollegenbeur-

teilung ein geeignetes Fiihrungsinstrument zur Kooperationsverbesserung und Kon-
flikthandhabung zu sein.
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