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Die Abbildung organisationsstruktureller Wider-
spriiche in einem neuartigen Potential fiir Rollenstref3

Heiko Hilse/Klaus Gotz/Dieter Zapf

Die vorliegende Studie beschéaftigt sich mit den Aus-
wirkungen des strukturellen Wandels komplexer
Organisationen, der idealtypisch als Abkehr vom Mo-
dell der hierarchisch-biirokratischen Organisation
und Hinwendung zu eher netzwerkartigen Struktur-
formen beschrieben werden kann, auf die Organisa-
tionsmitglieder. Dazu werden im Kontext eines Ser-
vicebereichs der Daimler-Benz AG zwei Subgruppen
von Mitarbeitern hinsichtlich auftretender Rollen-
streBkonstellationen und -hadufigkeiten miteinander
verglichen: Personen, die ausschlieBlich in der Linien-
organisation (Hierarchie) arbeiten, und solche, die
parallel dazu in bereichsbezogene Veranderungspro-
jekte (Netzwerk) eingebunden sind. Die Ergebnisse
geben Hinweise auf neuartige Formen von Rollen-
streB, die auf das Hinzutreten einer netzwerkartigen
Teil-Rolle zum bisherigen (hierarchisch-funktionali-
stischen) Rollenset und damit verbundene organisa-
tionskulturelle Widerspriiche zuriickzufiihren sind.

Einleitung

Hierarchisch-biirokratische Gesellschaften und Organi-
sationen bestehen, auch wenn sie nicht als Urform
menschlichen Zusammenlebens anzusehen sind (Schwarz
1985), bereits seit mehreren Jahrtausenden und haben ei-
nen entscheidenden Beitrag zu Zivilisierung und kulturel-
lem Fortschritt der Menschheit geleistet (Heintel &
Krainz 1994a). Sie vermogen dies in erster Linie durch
ihre rationale Ausrichtung auf iibergeordnete Ziele,
durch ihre klare Verantwortungsaufteilung in horizonta-
ler (Arbeitsteilung) wie in vertikaler Richtung (Auto-
ritAtshierarchie) und durch die schriftliche Fixierung von
Rechten und Pflichten ihrer Mitglieder sowie entspre-
chenden Sanktionsmechanismen (Formalisierung). Biiro-
kratische Organisationen sind konstruiert wie und wer-
den betrachtet als perfekt plan- und kontrollierbare Ma-
schinen [vgl. die grundlegenden biirokratietheoretischen
Arbeiten von Max Weber (1922) und die fiir den indu-
striellen Bereich richtungsweisenden Erkenntnisse des
»Scientific Management« nach Frederic Taylor (1911)].
Hierarchie und Biirokratie haben allerdings auch ei-
nige spezifische Schwichen, die vor dem Hintergrund ei-
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ner Zunahme an Komplexitit und Dynamik organisatio-
naler Umwelten immer deutlicher hervortreten (Bleicher
1992; Probst 1987): Nach innen werden die Organisati-
onsmitglieder nur relativ eng umgrenzt in organisationale
Titigkeits- und Entscheidungsfliisse eingebunden, was ei-
nerseits einer ungeniigenden Nutzung dezentral verteilter
Inrelligenzen und andererseits einer Einschrinkung in-
dividueller Handlungsspielriume gleichkommt. Nicht
unabhingig davon entstehen der biirokratischen Organi-
sation nach aufen die Probleme mangelnder Inno-
vationsfihigkeit und Flexibilitit sowie einer Blindheit
fiir selbsterzeugte Risiken (Willke 1994). Solcherlei
Schwichen der Hierarchie wurden im Laufe der moder-
nen Organisationsgeschichte durch verschiedenste anti-
biirokratische Mafinahmen auszugleichen versucht,
zunichst auf individueller Ebene (Aufgaben- und Titig-
keitsbereicherung), dann auf Gruppenebene (Qualitits-
zirkel, teil-autonome Arbeitsgruppen etc.). Trotzdem
sind tayloristische Arbeitsstrukturen in der Praxis bis in
die 80er Jahre hinein nicht in Frage gestellt worden (Klebe
& Roth 1988). Erst die Erfolge der japanischen Industrie,
die insbesondere auf neuartige Formen der Organisati-
onsstrukrur zuriickgefithrt worden sind (vgl. Womack,

" Jones & Roos 1990), haben viele Unternehmen dazu

bewogen, Reorganisationen grofferen Ausmafles vorzu-
nehmen. In diesem Zusammenhang ist ein neues anti-
biirokratisches Muster organisationaler Strukturierung
entstanden, dieses Mal auf der Ebene der Gesamtorgani-
sation (»Netzwerk-Organisation«).

Bei der »Netzwerk-Organisation« handelt es sich um
einen neuen organisationalen Idealtypus, der durch die
Struktur eines lose gekniipften Netzes zwischen prinzipi-
ell gleichberechtigten und unabhingigen Akteuren ge-
kennzeichnet ist (vgl. den grundlegenden Entwurf der
»organischen Organisation« durch Burns & Stalker
1961, sowie die aktuelle Nachfolgearbeit von Heckscher
1994). Die Grundkonfiguration der »Netzwerk-Organi-
sation« kann als selbst-organisiert-polyzentrisch bezeich-
net werden: Ohne Riickgriff auf ein fixiertes Beziehungs-
und damit Macht(un)gleichgewicht bilden sich Struk-
turmuster ziel- und aufgabenorientiert heraus und verin-
dern sich mit jeder neuen Problemsituation. Die Basis
hierfiir stellen stindige systemiibergreifende Kommuni-
kations-, Reflexions- und Aushandlungsprozesse sowie
konsensuale Legitimationsprozesse dar. Aus Einsicht in
die Begrenztheit eigener Ressourcen und um der Errei-
chung gemeinsamer Ziele wegen nehmen die (grundsatz-
lich autonomen) Mitglieder des Netzwerkes immer wie-
der kollektive Selbstbeschrinkungen vor. Dabei kénnen
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auch Strukturformen wie Hierarchien und Heterarchien
entstehen, allerdings immer nur auf der Basis von Kon-
sens und zeitlich befristet. Die zentrale Leistung von Netz-
werkstrukturen ist es, die Verschiedenheit der einzelnen
Netzwerkmitglieder (und damit eine entsprechende Res-
sourcenvielfalt) zu erhalten und sie gleichzeitig durch ak-
tive Einbindung in Entscheidungsprozesse auf kollektive
Werte und Ziele zu verpflichten. Damit soll nach Willke
(1994) ein »dritter Weg« der Steuerung komplexer Sozi-
alsysteme beschritten werden, der die »paternalistische
Logik der Hierarchie« und die »egoistische Logik des
Marktes« in komplementir-produktiver Weise miteinan-
der verbindet (vgl. auch Scharpf 1993; Powell 1990).

Ein Blick auf die Strukturen heutiger komplexer Orga-
nisationen verdeutlicht, daf die »Netzwerk-Organisa-
tion« in ithrer reinen Form (noch) nicht existiert. Vielmehr
sind eigenartige Mischformen aus Hierarchie und Netz-
werk anzutreffen, die sehr unternehmensspezifische Aus-
formungen annehmen kénnen. Eine solche Hierarchie-
Netzwerk-Mischform stellt beispielsweise die in der vor-
liegenden Studie niher untersuchte Kombination aus
klassischer Linienorganisation und Projektmanagement
dar. In ihr treffen die beiden Systemtypen »Netzwerk«
und »Hierarchie« mit ihrer jeweiligen Eigenlogik aufein-
ander und begriinden neuartige organisationsstrukturelle
Widerspriiche (Heintel & Krainz 1994a, 1994b; vgl. auch
Abb. 1).

Fremdinter- Selbst-
vention von Steuerung organisation
auBBen (Flhrer) (von innen)
= Autonomie gegeben (aber
beschrankt der Teile selbstbeschrankt)
vertikal- Komm::;kation lateral-
formalisiert Beziehungen personlich
asymmetrisch v::t:‘::::\g symmetrisch
individuell Enfic e ungs: kollektiv-
(top-down) Verantw%rtung partizipativ
Leugnung Umgang mit Bearbeitung
u. Ausschluf3 Konflikten u. Integration

Abb.1: Widerspriichliche Struktur- und Prozefmerkmale
von Netzwerk und Hierarchie

Die Organisationsmitglieder in heutigen Hierarchie-
Netzwerk-Mischorganisationen nehmen eine eigentiimli-
che Zwischenstellung zwischen den beiden Strukturele-
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menten ein (Heintel & Krainz 1994b): In Netzwerken
wird ihnen ganz anderes abverlangt (z. B. Eigeninitiative,
Kreativitit) als in Hierarchien (z. B. Gehorsam, Routine).
Diese widerspriichliche Anforderungssituation lifSt sich
auch in Form der paradoxen Aufforderung: »Handle
nicht-hierarchisch, aber erhalte die Hierarchie!« darstel-
len (Schmidt 1993). Auf der Grundlage solcher Uberle-
gungen versucht die vorliegende organisationspsycholo-
gische Untersuchung der Frage nachzugehen, ob (und
wenn ja: wie) sich der Widerspruch von Netzwerk und
Hierarchie im Erleben und Verhalten der Organisations-
mitglieder abbildet. Spezifisch wird analysiert, ob sich
dieser strukturell angelegte Widerspruch im Vergleich zu
rein hierarchischen Verhaltnissen in verinderten Konstel-
lationen (qualitativer Aspekt) und/oder Hiufigkeiten
(quantitativer Aspekt) von Rollenkonflikt und Rollenam-
biguitat niederschlagt.

»Rollenkonflikt« ist in Anlehnung an Kahn, Wolfe,
Quinn, Snoek und Rosenthal (1964) definiert als gleich-
zeitige Unvereinbarkeit verschiedener Erwartungen an
einen Rollentriger, wihrend das Konzept der »Rollen-
ambiguitdt« einen Zustand der Unklarheit und Undeut-
lichkeit der Erwartungen fiir einen Rollentriger kenn-
zeichnet. Beide Phanomene werden im Kontext der orga-
nisationspsychologischen Strefsforschung zusammenfas-
send mit dem Begriff »Rollenstref« beschrieben (fiir
einen Uberblick zur bisherigen Rollenstref-forschung vgl.
Fisher & Gitelson 1983; Jackson & Schuler 1985; King
& King 1990). Im Vorfeld der Untersuchung wurde ver-
mutet, daf8 Organisationsmitglieder, die unter Hierar-
chie-Netzwerk-Mischbedingungen arbeiten, im Vergleich
zu Beschiftigten, die noch unter »klassisch« hierarchi-
schen Bedingungen arbeiten, neuartige Rollenstreffkon-
stellationen (qualitativer Aspekt) sowie mehr Rollenkon-
flikte, jedoch weniger Rollenambiguitit (quantitativer
Aspekt)! berichten wiirden.

Methodik und Design

Untersuchungskontext und -stichprobe: Die Studie wurde
im Rahmen eines Bereichs-entwicklungsprozesses eines
internen Servicebereichs der Daimler-Benz AG (Grofie:
ca. 550 Mitglieder) durchgefiihrt. Untersuchungsteilneh-
mer waren die Mitglieder von vier funktions- und hierar-
chieiibergreifend besetzten Projektgruppen (GrofSe: je-
weils zwischen 6 und 12 Gruppenmitglieder), die die Auf-
gabe hatten, fiir den gesamten Bereich eines der Themen
»Erfolgsfaktoren«, »Innovation«, »Innenoptimierunge«
und »Kommunikation« zu bearbeiten. Die Projektgrup-
penmitglieder waren urspriinglich von der Bereichslei-
tung fiir die Projektarbeit ausgewihlt worden und hatten

1 Diese Hypothese beruht auf Erkenntnissen von Fisher & Gitelson (1983), wo-
nach Organisationsmitglieder an Grenzpositionen (zwischen zwei sozialen Sy-
stemen) mehr Rollenkonflikt, jedoch weniger Rollenambiguitit erfahren: Mit
hoher Wahrscheinlichkeit kommen auf solche Personen verschiedene (teils un-
vereinbare) Erwartungen zu; sic werden jedoch deutlich formuliert.
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diese zusitzlich zu ihrer Linientitigkeit zu erledigen. Aus
diesen Projektgruppen wurden 15 Personen (Sechs Sach-
bearbeiter, fiinf Teamleiter und vier Abteilungsleiter) fiir
die Untersuchung ausgewihlt (Untersuchungs-gruppe:
Hierarchie-Netzwerk-Mischtypus, kurz: H-N-M). Als
Vergleichsgruppe wurden zuféllig 15 Personen aus dem-
selben Bereich ausgewihlt, die jedoch nicht an der Pro-
jektarbeit beteiligt waren und ausschlieBlich ihre Lini-
entitigkeit zu erledigen hatten (Untersuchungsgruppe:
Hierarchie, kurz: H). Da simtliche Abteilungsleiter des
Bereichs entweder als Projektverantwortliche oder -mit-
glieder an den Projektgruppen teilgenommen hatten,
konnten in diese Untersuchungsgruppe nur Sachbearbei-
ter (n = 8) und Teamleiter (n = 7) einbezogen werden.

Untersuchungsverfahren, -durchfithrung und -auswer-
tung: Alle 30 Untersuchungs-teilnehmer wurden ausfiihr-
lich befragt, zum einen mittels halbstrukturierter Inter-
views (Fokus: qualitative Rollenstrefkonstellationen),
zum anderen tiber standardisierte Fragebogen (Fokus:
quantitative Rollenstrefhaufigkeiten). Die miindliche Be-
fragung lehnte sich an die Rollenstref3-Interviewmethodik
nach Kabn et al. (1964) an. Als Fragebogeninstrumente
kamen das »Instrument zur streffbezogenen Arbeitsana-
lyse« (ISTA-G Version 4.0 nach Semmer, Zapf &
Dunckel 1995) und die »Rollenkonflikt- und Rollenam-
biguititsskala« nach Rizzo, House und Lirtzman (1970)
zum Einsatz. Zur Auswertung wurden die Interviewtexte
einer »interpretativ-reduktiven Form« der Inhaltsanalyse
unterzogen (Lammnek 1989); die Fragebogen wurden mit-
tels eines kovarianzanalytischen Designs statistisch aus-
gewertet (a = 5 Prozent).

Ergebnisse

Qualitative Teiluntersuchung: Die Interviews lassen zwei
globale Kategorien von RollenstrefSkonstellationen er-
kennen (vgl. Abb. 2): »Klassische« Muster, die bereits in
der Hierarchie angelegt sind, und solche, die man im Zuge
der Entwicklung zur Netzwerk-Hierarchie-Mischorgani-
sation durchaus als »neuartig« bezeichnen kann.

Die klassischen Konstellationen sollen an dieser Stelle
nicht niaher beleuchtet werden, da sie sowohl in der Rol-
lenstrefliteratur als auch in der Organisationspraxis hin-
linglich bekannt erscheinen. Eine erste neuartige Rollen-
streBkonstellation betrifft die Unvereinbarkeit von Kun-
denorientierung und ordnungspolitischen Vorgaben. Auf
der einen Seite hat sich der untersuchte Bereich eine
»kompromisslose Kundenorientierung« auferlegt. Auf
der anderen Seite tritt im Zeichen hirteren Wettbewerbs
sehr stark der Kostenaspekt in den Vordergrund; letzterer
wird deshalb von der Unternehmensleitung her klar posi-
tioniert. Ein Sachbearbeiter schildert diese paradoxe Si-
tuation folgendermaflen:

Das ist ein Reibungspunkt zwischen meinem Vorge-
setzten und dem Kunden. Man stebt auch dazwischen.
Auf der einen Seite beifit es, man soll kostengiinstige Lo-
sungen anbieten, aber der Kunde am Ende wiinscht etwas
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Rollenstre8konstalltionen

Klassisch Neuartig
(= bereits in der Hierarchie (= Netzwerk contra
angelegt) Hierarchie)

s Zeitliche Unvereinbartkeit s Inhaltlich-soziale
verschiedener Teilrollen Unvereinbarkeit von
(Rollentberladung) Kundenorientierung und

« Inhaltlich-soziale Unver- Ordnungspolitik

einbarkeit verschiedener + Konflikt zwischen
Teilrollen (als Inter- Hierarchie versus Hierar-

Rollenkonflikt o_der Per- chielosigkeit

son-Rollenkonflikt) * Unklarheit und Konflikt-
* Konflikt des mittleren/un- haftigkeit der Rolle inner-

teren Vorgesetzten halb des Bereichsentwick-

 Rollenabiguitat wegen lungsgeschehens
diffuser Prioritadtensetzung * Unklarkeit und Konflikt-
haftigkeit der Rolle inner-
halb der Projektgruppe

Abb. 2: Kategorisierung der extrahierten Rollenstref3-
konstellationen in »klassisch« versus »neuartig«

Pompdoseres oder von der Technik her Aufwendigeres.
Und dann muff man selber versuchen, sie irgendwie auf
die Linie zu bringen.

Eine andere neue Konfliktlage, die von den Befragten
beschrieben wird, kann als Hierarchie versus Hierarchie-
losigkeit bezeichnet werden. Die unternehmensweiten
und bereichsspezifischen Verinderungsmaximen, welche
allesamt auf einer »konsequenten Entscheidungsdelega-
tion« nach unten basieren, kontrastieren in seltsamer
Weise zu Anstrengungen der Hierarchiesicherung. Inter-
essanterweise werden letztere nicht nur von Vorgesetzten,
sondern auch von Mitarbeitern initiiert. Machtanspriiche
»von oben« vereinen sich so mit Sicherheitsanspriichen
»von unten« und bringen den Verinderungswilligen in
die konfliktire Situation, einerseits Verinderung und
Verbesserung ernstnehmen zu miissen und andererseits
nicht in die »Konigreiche von einst« hineinregieren zu
konnen. Dies wird in der nachfolgenden AuRerung eines
Sachbearbeiters deutlich:

Bei den Vorgesetzten gibt es zwei Wiinsche: Das eine
ist einen reibungsloseren Ablauf zu erbalten, also alles
prozeforientierter und kundenfreundlicher zu machen.
... Das andere ist die persénliche Macht, wiirde ich sagen.
Méglichst wenig von der eigenen Macht, die vielleicht je-
mand hat, auch abzugeben. Fiir den Ablauf ist es sehr sin-
nig, alles transparent zu machen. Umgekehrt natiirlich, je
transparenter man das macht oder je mebr man zuldft,
daf jemand anders hereinkommt (gemeint sind die zu be-
teiligenden Mitarbeiter, Anm. d. Verf.), desto mebr wird
die eigene Macht beschnitten. Ich glaube, das sind einfach
zwei Dinge, die nicht ganz zueinander passen. Und mo-
mentan findet immer ein bifichen ein Ausgleich statt: » Wo
gebe ich zu, wo gebe ich ab?«, damit ich fiir beide Wiin-
sche etwas Sinnvolles erreiche.
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Als dritte RollenstrefSkonstellation zeigt sich eine ge-
nerelle Unklarheit und Konflikthaftigkeit von Status und
Rolle der Bereichsmitglieder in Bezug auf den Bereichs-
entwicklungsprozess. Diese steht in engem Zusammen-
hang mit der vom Fiihrungskreis » top-down « getroffenen
Auswahl der Projektmitglieder. Sinn und Zweck einer
Zweiteilung der Belegschaft in eine » Entwicklungselite «
(Projektmitglieder) und eine groffe Gruppe von »Ausge-
schlossenen«, die den Entwicklungsprozef freilich mit-
tragen und in die Praxis umsetzen sollen, erscheint beiden
Parteien undeutlich. Dariiber hinaus gibt sie auch Anlaf3
zu Arger und Frustration. Ein an den Projekten beteilig-
ter Teamleiter meint hierzu:

Manche Dinge, die sich im Bereich abspielen, die grei-
fen irgendwo unter 40, 50 oder 60 Leuten und die ande-
ren, die kriegen das am Rande mit iiber die Kommunika-
tionsschienen, die wir baben ... Es ist auch gar nicht so
einfach, 400 oder 500 Leute zu informieren. Zumal auch
gar nicht alle informiert sein wollen. ... Wenn jemand gar
nicht beteiligt ist, dann mag der auch gar nicht so arg in-
formiert werden. Die einen machen was und sagen es den
anderen, und die anderen diirfen es dann zur Kenntnis
nehmen, das ist eine etwas ungliickliche Situation.

Eine letztes Rollenstrefmuster stellt die Unklarheit und
Konflikthaftigkeit von Status und Rolle der Projektgrup-
penmitglieder dar. Dabei zeigen sich projekttypische (ho-
rizontale) Rollenentstehungs- und -aushandlungskon-
flikte, (vertikale) Konflikte im Sinne von Hierarchie ver-
sus Hierarchielosigkeit sowie Rollenambiguitit und
-iiberforderung durch parallele Aufgaben in Linien- und
Projektorganisation. Gefoérdert werden solche Phi-
nomene zum einen durch die mit der Ubergabe der Pro-
jektleitung an die Linien-Abteilungsleiter gleichsam ins
Projekt »importierten« Hierarchie und die von der Vor-
gesetztenseite her ungeklirte, unterschiedliche und wech-
selhafte Prioritatensetzung hinsichtlich Linien- und Pro-
jekrtedtigkeit. Ein Projektmitglied berichtet hierzu:

Wir haben zwar Spielregeln vereinbart, also daf es
Hierarchien und sowas bei uns nicht gibe und solche Sa-
chen. ... Aber es gibt Sachbearbeiter, die da dabeisitzen,
die sagen eigentlich gar nichts. ... Da gehen Sachen mebr
so auf der politischen und personlichen Ebene ab als wirk-
lich um die Sache. ... Der eine will sich dem anderen ge-
geniiber beweisen (bei letzteren handelt es sich um
Fiihrungskrifte, Anm. d. Verf.), ... jeder denkt, er sei im
Recht ...., jeder will Allianzen finden.

Die vorgestellten Rollenkonflikt- und Rollenambi-
guitdtsmuster differenzieren kaum zwischen den beiden
Untersuchungsgruppen H vs. H-N-M; lediglich die hori-
zontalen Rollenentstehungs- und -aushandlungskonflikte
stellen Rollenstreffkonstellationen dar, die ausschliefflich
auf seiten der Projektmitglieder gefunden wurden. Im
Vergleich der verschiedenen Hierarchieebenen zueinan-
der fillt auf, daff die Konfliktkonstellation »Hierarchie
vs. Hierarchielosigkeit« und die generelle Unklarheit und
Konflikthaftigkeit von Status und Rolle der Bereichsmit-
glieder in bezug auf den Bereichsentwicklungsprozess nur
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von Befragten auf der Sachbearbeiterebene berichtet wer-
den. Im tibrigen teilen Abteilungsleiter insgesamt nur er-
staunlich wenige Rollenstreferfahrungen mit. AufSerun-
gen wie die folgende sind daher keine Seltenheit:

Ich denke mal, wenn ich mir auf die Fahnen geschrie-
ben babe, dafl ich Verantwortung tragen will, dann mufS
ich das auch schaffen. Ich hatte noch nie den Eindruck,
daf die Dinge so kollidieren, daff man nicht mehr durch-
blickt.

Quantitative Teiluntersuchung: Im Rahmen einer infe-
renzstatistischen Testung wurden die beiden Gruppen H
und H-N-M beziiglich der in der Fragebogenstudie erho-
benen RollenstrefShaufigkeiten miteinander verglichen.
Als Kovariaten wurden diejenigen Variablen ins varianz-
analytische Modell eingefiigt, die sich dafiir in zuvor be-
rechneten multiplen Regressionsanalysen mit signifikan-
ten -Werten qualifiziert hatten. Fir » Rollenkonflikt« war
dies die Variable »Formalisierung der Arbeitstatigkeit«
(B = .36, p = .03), fiir »Rollenambiguitit« die Variable
» Arbeiten an einer Grenzposition« (f =-.41, p=.02). Die
Ergebnisse sind in den Tabellen 1 und 2 dargestellt.?

MM MEHNM F p

UV: Gruppe 257 278 .79 .38
UV: Gruppe  2.63 2.72 19 .66
COV: Formal

Tab. 1: Ergebnisse der (Ko-)Varianzanalysen fiir Rollen-
konflikt (N = 30)

MH)  MHNM F P
UV: Gruppe 2.08 2.53 5.59* .03
UV: Gruppe 2.05 2.57 8.57** .01
COV: Grenz

Tab. 2: Ergebnisse der (Ko-)Varianzanalysen fiir Rollen-
ambiguitat (N = 30)

Die Ergebnisse fallen fiir Rollenkonflikt und Rollen-
ambiguitdt unterschiedlich aus: In bezug auf die berich-
tete Haufigkeit von Rollenkonflikt [afst sich kein signifi-
kanter Unterschied zwischen den beiden Subgruppen H
und H-N-M finden (F =.79, p = .38). Auch die Einfithrung
der Kovariate Formalisierung dndert nichts an dieser Tat-
sache. Anders hingegen bei den berichteten Haufigkeiten
von Rollenambiguitit: Hier zeigt sich ein signifikanter
Unterschied zwischen den untersuchten Gruppen (F =
5.59, p = .03), der bei Einfithrung der Kovariate Grenz-
position sogar hoch signifikant wird (F = 8.57, p = .01).
Die Mitglieder der Gruppe H-N-M berichten demnach

2 In der ersten Tabellenzeile finden sich jeweils die Ergebnisse einer univariaten
Varianzanalyse, in der zweiten Zeile die Ergebnisse einer univariaten Kovari-
anzanalyse. Die Tabellen zeigen u. a. die jeweiligen Gruppenmittelwerte fiir
Rollenkonflikt bzw, -ambiguitit im Vergleich (H vs. H-N-M).
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iiber signifikant hohere Auftrittshiufigkeiten erlebter
Rollenambiguitit (M = 2.53) als die Mitglieder der
Gruppe H (M = 2.08).

Diskussion

In der Interviewstudie konnten fiir die beiden Untersu-
chungsgruppen »Hierarchie« versus »Hierarchie-Netz-
werk-Mischtypus« kaum unterschiedliche Rollenstrefs-
konstellationen extrahiert werden. In beiden Gruppen ist
eine neue Rolle zum bisherigen Rollenset hinzugetreten,
die hier als »Systembezogene Entwicklungsrolle« be-
zeichnet werden soll (vgl. Abb. 3): Im Rahmen des Be-
reichsentwicklungsprozesses sind simtliche Mitarbeiter —
entweder in Form einer locker kommunizierten Veriande-
rungsrolle oder einer fest institutionalisierten Projektrolle
- dazu aufgefordert, iiber ihr »tayloristisches Funktions-
kastchen« hinaus auf Systemebene titig zu werden und an
Veranderungs- bzw. Verbesserungsprozessen mitzuarbei-
ten. Diese »Systembezogene Entwicklungsrolle« belastet
das bisherige Rollenset einerseits wie jede andere zusitz-
liche Teil-Rolle (Klassische RollenstreBkonstellationen);
zum anderen fiigt sie sich nicht spannungsfrei in das hier-
archisch-funktionalistische Rollenset ein, da sie einer
netzwerkartigen Systemlogik unterliegt (Neuartige Rol-
lenstrefSkonstellationen).

Bisheriges (hierarchisches)
Rollenset

Neue , bereichs-
bezogene Entwick-
lungskontrolle”

7O e

Einzelne
(hierarchische)
Teilrolle

Abb. 3: Verdnderung des bisherigen (hierarchisch-funk-
tionalistischen) Rollensets durch Hinzutreten der
»systembezogenen Entwicklungsrolle«

In der Fragebogenstudie zeigte sich kein Gruppenun-
terschied beziiglich der erlebten Haufigkeit von Rollen-
konflikt, hingegen ein signifikanter Gruppenunterschied
hinsichtlich der erlebten Hiufigkeit von Rollenambi-
guitdt: In der Gruppe H-N-M wurde ein hoheres Rollen-
ambiguititserleben berichtet als in der Gruppe H. Auf
dem Hintergrund der Interviewaussagen kann letzteres
einerseits mit einiger Wahrscheinlichkeit auf die undeut-
liche Positionierung der Projektarbeit nach auflen zuriick-
gefithrt werden: Die Projektarbeit ist von den zur Teil-
nahme »auserwihlten« Bereichsmitgliedern zusatzlich zu
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ihrer Linientatigkeit zu verrichten; wo dabei welche Prio-
ritdten zu setzen sind, wird jedoch von den Fithrungs-
kriften entweder sehr wechselhaft und widerspriichlich
oder iiberhaupt nicht kommuniziert. Andererseits er-
scheint die Projektrolle auch nach innen undeutlich und
unglaubwiirdig: So kollidiert eine »Rhetorik der Hierar-
chielosigkeit« mit einer faktisch ins Projekt »importierten
Hierarchie« und infolgedessen mit immer wieder auftre-
tenden hierarchischen Spielen und Verhaltensweisen.

Insgesamt konnten demzufolge nur sehr wenige Rol-
lenstrefvariablen gefunden werden, die zwischen den bei-
den Untersuchungsgruppen differenzieren. Dies lif8t die
Frage berechtigt erscheinen, ob denn die Kontextbedin-
gungen fiir die Mitglieder beider Gruppen tatsdchlich so
unterschiedlich sind wie dies die Organisationsstrukturen
(im Sinne von »Netzwerk contra Hierarchie«) vorspie-
geln. Da in der vorliegenden Untersuchung eine starke Fo-
kussierung auf organisationsstrukturelle Variablen (als
unabhingige Variablen) vorgenommen wurde, muf$ hier
kritisch angemerkt werden, daf eine zweite, ebenfalls
sehr wichtige Ebene der Organisation — die Ebene der Or-
ganisationskultur - (wie leider in der bisherigen Rollen-
streff-forschung auch) vernachlissigt geblieben ist. Mog-
licherweise haben sich die Systemrationalitidten von Netz-
werk und Hierarchie im organisationskulturellen Raum
bereits so stark vermischt, daff nicht mehr von klar ab-
grenzbaren und analysierbaren Subsystemen auszugehen
ist.’ Es erscheint zumindest plausibel, daff dieselben Men-
schen, die als Triger beider Subsysteme fungieren auch zu
»Uber-Trigern« der jeweils fremden Systemlogik werden
(vgl. Abb. 4).

»Import« der netzwerk-

artigen Projektlogik
: g Projekt-
organisation

Linien-
organisation

»Import« der hierarchischen
(Linien-)Logik

Abb. 4: Durchmischung von hierarchischer und netz-
werkartiger Systemrationalitit im organisations-
kulturellen Raum

3 Die vorliegende Situation wird zusirzlich dadurch erschwert, daf man zwi-
schen einer offiziell (d. h. top-down) propagierten Kultur auf Unternchmens-
und/oder Bereichsebene und der tatsichlich gelebten Kultur im Bereich, im
Team oder am Arbeitsplatz unterscheiden muf (!)
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In diesem Fall ist die Studie als explorative Untersu-
chung zu betrachten, aus der sich folgende hypothetische
Aussage fur die Situation von Organisationsmitgliedern
unter Hierarchie-Netzwerk-Mischbedingungen ableiten
1aBt: Das Hinzutreten der »System-ezogenen Entwick-
lungsrolle« zum hierarchisch-funktionalistischen Rollen-
set hat eine Verschirfung klassischer und das zusitzliche
Auftreten neuer Rollenstrefkonstellationen zur Folge.
Das Design fiir eine Studie, wie sie anfinglich geplant
war, miisste nach den vorliegenden Erfahrungen wie folgt
aussehen: Entweder dieselbe Organisation wird im
Langsschnitt zwischen einer »hierarchischen Phase« und
dem Ubergang in eine »netzwerkartige Phase« unter-
sucht, oder zwei verschiedene Organisationen — die eine
noch deutlich hierarchisch, die andere bereits Netzwerk —
werden im Querschnitt miteinander verglichen. Zu be-
achten ist in beiden Fillen, daf§ sowohl die strukturelle als
auch die kulturelle Ebene der Organisation Eingang in die
Analyse finden.

Eine theoretisch wie praktisch interessante Frage, die
sich im Anschluss an die Untersuchung stellt, betrifft das
Problem, ob und wie sich die neue Teilrolle auf lingere
Sicht in das bestehende Rollenset integrieren lafit. Grund-
legende Systemwiderspriiche, die sich hier auf individuel-
ler Ebene als Rollenstref abbilden, sind dabei nicht weg-
zudiskutieren, allerdings auch nicht grundsitzlich als ne-
gativ zu betrachten, denn: Insofern sie in kontinuierlichen
Prozessen der kollektiven Selbstreflexion einer gemeinsa-

men Gestaltung zuginglich gemacht werden, stellen sie

das eigentliche Entwicklungspotential lernender Men-
schen und Organisationen dar (vgl. Baitsch 1993):

Es sind Menschen, die die Diagnose » Widerspruch«
stellen und auf der Basis ibrer Interpretation der organi-
sationalen Wirklichkeit Entwicklungsprozesse undfoder
Mafnabmen unternebmen, die die materielle oder imate-
rielle Dimension ibrer Organisation verdandern (S. 37).

Eine stindige, widerspruchssensitive Neukalibrierung
organisationaler Rollensets (auf der Organisationsseite)
und beruflicher Identititen (auf der Personseite) scheint
demnach im Ubergang von der Hierarchie zum Netzwerk
dringend geboten. Zunichst bleibt freilich die Aufgabe, in
den heutigen Unternehmen ein entsprechendes BewufSt-
sein zu erzeugen und geeignete Methoden und Verfahren
zur Unterstiitzung solcher Prozesse zu entwickeln (Hein-
tel & Krainz 1994a; Buchinger 1991).
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