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Zusammenfassung Die Zusammenarbeit zwischen organisatorischen Gruppen
(Abteilungen, Projektteams etc.) leistet einen entscheidenden Beitrag zur Effi-
zienz und Effektivitit von Unternechmen. Drei Forschungsstrome liefern wich-
tige Erkenntnisse hinsichtlich der Zusammenarbeit zwischen organisatorischen
Gruppen. In diesem Beitrag werden der gegenwértige Forschungsstand (State-of-
the-Art) zu Intergroup Relations, Schnittstellenmanagement und Boundary Span-
ning zusammengefasst und Mafinahmen zur Forderung der Zusammenarbeit zwi-
schen organisatorischen Gruppen abgeleitet. Der Beitrag schlief3t mit einer zusam-
menfassenden Wiirdigung, in der Unterschiede und Gemeinsamkeiten der For-
schungsrichtungen aufgezeigt werden. Dariiber hinaus werden wichtige Themen
fiir notwendige weitere Forschung zur Zusammenarbeit zwischen Gruppen skiz-
ziert.

Schliisselworter Gruppen - Intergroup Relations - Boundary Spanning -
organisationale Schnittstellen

Abstract The quality of collaboration between organizational groups (depart-
ments, project teams, etc.) contributes decisively to an organization’s efficiency
and effectiveness. Three research streams provide important insights regarding
the cooperation between organizational groups. This article summarizes the state
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of the art in research on Intergroup Relations, Interdepartmental Interaction, and
Boundary Spanning and derives recommendations for the management of inter-
group collaboration based on each research stream. Moreover, the article identifies
the differences and similarities between the three research streams and closes with
an outlook on necessary future research.

Keywords Groups - Intergroup Relations - Boundary Spanning - Interdepartmen-
tal Interfaces

JEL classifications 1.20 - M10 - M12

1 Einleitung und Motivation

Gruppen sind die zentralen Bausteine von Organisationen. Sie konnen vielfil-
tiger Natur sein (z.B. funktionale Abteilungen, Projektteams, Top Management
etc.) und werden i.d.R. aus der Motivation heraus gebildet, Komplexitét zu be-
herrschen sowie Effizienz, Kreativitit und Flexibilitdt zu férdern (vgl. Hogl und
Gemiinden 2001; Mohrman et al. 1995, S. 6ff.). Da Gruppen oft nur ein speziel-
les Segment eines Produktes oder einer Dienstleistung liefern und nicht isoliert
agieren konnen, sind Beziehungen zwischen organisatorischen Gruppen unab-
dingbar, um die iibergeordneten Organisationsziele zu erreichen (Brett und Ro-
gnes 1986; Lawrence und Lorsch 1967). Der Erfolg einer Organisation hédngt
daher mafgeblich sowohl von der Zusammenarbeit zwischen den Gruppen als
auch innerhalb dieser Gruppen ab. Diese Zusammenhinge wurden in einer em-
pirischen Léngsschnittstudie aufgezeigt (Hogl et al. 2004). Hierbei wurden Zu-
sammenarbeitsprozesse innerhalb und zwischen 39 Teams eines Entwicklungs-
projektes untersucht und deren (positive) Einfliisse auf den Erfolg der Teams be-
legt (insbesondere auf Produktqualitdt und Entwicklungszeit). Im vorliegenden
Beitrag wird der Betrachtungsfokus rein auf intra-organisatorische Gruppen ge-
legt.

Zu den wichtigsten wissenschaftlichen Ansitzen, die sich mit der Bedeu-
tung der Zusammenarbeit zwischen Gruppen beschéftigen, zihlen die Intergroup
Relations-, die Schnittstellen- und die Boundary Spanning-Forschung. Dies ergab
eine dem Beitrag zugrunde liegende, umfangreiche Literaturrecherche der sozial-
psychologischen und betriebswirtschaftlichen Forschung der letzten 25 Jahre im
englisch- und deutschsprachigen Raum. Ziel dieses Beitrags ist es, den ,,State-of-
the-Art* dieser Forschungsstrome zur Zusammenarbeit zwischen Gruppen darzu-
stellen. Fiir jeden Ansatz wird basierend auf den wesentlichen wissenschaftlichen
Arbeiten analysiert,

— wodurch die Zusammenarbeit zwischen Gruppen charakterisiert ist,

— welche Wirkung die Qualitidt der Zusammenarbeit auf den Erfolg der Gruppen
und damit der iibergeordneten Organisation hat, und

— wie die Zusammenarbeit zwischen Gruppen gefordert werden kann.

Der Beitrag schlieit mit einer zusammenfassenden Wiirdigung, die die Gemein-
samkeiten und Unterschiede zwischen den Forschungsstromen diskutiert. Dariiber
hinaus werden wichtige Themen fiir notwendige weitere Forschung zur Zusam-
menarbeit zwischen Gruppen skizziert.
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2 Theoretische Grundlagen
2.1 Definition Gruppe

Unter einer organisatorischen Gruppe sei hier nach Alderfer (1987) eine Samm-
lung von Individuen zu verstehen, die stark interdependent sind, in einen organi-
satorischen Kontext eingebettet sind, sich als Gruppe wahrnehmen und sich von
Nichtmitgliedern abtrennen, die als Gruppenmitglieder (alleine oder gemeinsam
handelnd) starke interdependente Beziehungen mit anderen Gruppen haben, und
deren Rollen in der Gruppe eine Funktion von Erwartungen der eigenen Person,
der anderen Gruppenmitglieder und der Nichtgruppenmitglieder sind.

Anders ausgedriickt ist eine Gruppe eine soziale Einheit und weist Grenzen auf,
die von innen und auflen bestdtigt werden. Nach dieser sehr allgemein gehaltenen
Definition sind unter ,,Gruppen® sowohl funktionale Abteilungen als auch alle Ar-
ten von Teams zu verstehen, wie z.B. Arbeitsgruppen (unbefristet bestehende Ein-
heiten, die typischerweise in der Produktion oder Dienstleistung anzutreffen und
mit einer klar umrissenen, ausfithrenden Aufgabe betraut sind), Parallele Teams
(neben der bestehenden formalen Organisationsstruktur existierende Gruppen, die
zusitzliche Funktionen erfiillen, die die regulidre Organisationsform nicht in aus-
reichendem Umfang leisten kann, wie z.B. Qualititszirkel), Management Teams
(Gruppen der oberen Hierarchieebene, bestehend aus Fiihrungskréften einzelner in-
terdependenter Unternehmensbereiche bzw. Abteilungen, mit Koordinationsaufga-
ben und Verantwortlichkeit fiir den Gesamterfolg und die strategische Ausrichtung
des Unternehmens) und Projektteams (zeitlich begrenzte, zumeist interdisziplinér
zusammengesetzte Gruppen, die fiir die Bearbeitung einer abgegrenzten, komple-
xen Aufgabe gebildet werden und die direkte Zusammenarbeit von Experten zur
Losungsfindung erfordern) (Cohen und Bailey 1997, S. 241ff.).

2.2 Griinde fiir die Notwendigkeit der Zusammenarbeit zwischen Gruppen

Durch die Bildung von Gruppen wollen sich Organisationen systematisch auf
bestimmte Aufgaben einstellen. So sind z.B. viele Organisationen in funktiona-
le Gruppen gegliedert, um sich gezielt unterschiedlichen Umweltsegmenten an-
passen zu konnen (bspw. in die wissenschaftlich ausgerichtete Forschungs- und
Entwicklungsabteilung, die technisch-6konomische Produktionsabteilung und die
dem Markt zugewandte Vertriebsabteilung). Die Aufgaben dieser Gruppen sind
jedoch i.d.R. so gestaltet, dass es den Gruppen unmoglich ist, unabhingig vonein-
ander zu agieren. Zwischen den Abteilungen herrschen Interdependenzen, d.h. sie
hingen voneinander hinsichtlich Ressourcen, Informationen oder Arbeitsergeb-
nissen ab (s. Thompson 1967, S. 54; McCann und Galbraith 1981, S. 63; Kieser
1991, S. 160). Obgleich diese Spezialisierung bzw. Differenzierung zu einer ho-
heren Effizienz und Kontrolle fithren kann, birgt sie die Gefahr einer Isolierung
der Gruppen (vgl. O’Keefe und Chakrabarti 1981). Fiir die Erreichung iiberge-
ordneter Organisationsziele (wie z.B. die Markteinfiihrung eines neu entwickelten
Produktes) ist es notwendig, dass organisatorische Gruppen kooperieren und ihre
Expertise kombinieren. Eine effiziente Organisation kann mit einer gut gedlten
Maschine verglichen werden. ,,All parts are necessary for the system to function
properly. However, they also must work in unison or harmony* (Hitt et al. 1993,
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S. 172). Gruppen miissen also kooperieren, um ihre vielfdltigen Interdependenzen
zu bewiltigen.

3 Intergroup Relations
3.1 Grundannahmen

Die Forschungsrichtung ,,Intergroup Relations* (bzw. Intergruppenforschung) be-
trachtet hauptsdchlich den sozialpsychologischen Aspekt der Beziehungen zwi-
schen Gruppen aller Art. Seine Wurzeln hat der Intergroup Relations-Ansatz im
sozialwissenschaftlichen Gedankengut zwischen 1890 und 1930 (s. Alderfer 1987).
Dieser Ansatz geht davon aus, dass Gruppen die Grundsteine von Organisationen
sind und dass die Beziehungen zwischen Gruppen in Organisationen gestaltet wer-
den miissen (Brett und Rognes 1986, S. 202). Grundsitzlich bezieht sich der In-
tergroup Relations-Ansatz sowohl auf Identitdtsgruppen (soziale Schichten, Na-
tionen, ethnische Gruppen) als auch auf organisatorische Gruppen (Alderfer 1987,
S. 203). In Bezug auf die Themenstellung dieses Beitrags sollen hier jedoch insbe-
sondere organisatorische Gruppen betrachtet werden. Eine weitere Grundannahme
ist, dass eine Gruppe mit anderen Gruppen interagiert und aus Individuen be-
steht, deren Gedanken, Gefiihle und Aktionen von ihnen selbst und von Gruppen-
und Nichtgruppen-Mitgliedern bestimmt werden. Der Intergroup Relations-Ansatz
grenzt sich von der traditionellen Verhaltensforschung insofern ab, als er nicht nur
die intra- und interpersonellen Krifte betrachtet, sondern auch die Kréfte, die wir-
ken, wenn Individuen als Vertreter ihrer Gruppe mit anderen Gruppen interagieren
(s. Alderfer 1987). Zur Erkldrung dieser Intergruppenkrifte, d.h. der wechselseiti-
gen Beziehungen zwischen Gruppen, beruft sich der Intergroup Relations-Ansatz
hauptséchlich auf die Theorie der sozialen Identitdt von Tajfel und Turner (1986)
sowie auf Turners (1987) Selbstkategorisierungstheorie.

Unter sozialer Identitdit kann das Wissen und Selbstverstidndnis eines Individu-
ums verstanden werden, dass es zu bestimmten sozialen Gruppen gehort und dass
es sich mit dem Schicksal dieser Gruppen verbunden sieht (vgl. Tajfel 1982, S. 106;
Ashforth und Mael 1989, S. 23; Wagner und Zick 1990, S. 323ff.; Elmes und Wile-
mon 1991, S. 232; Becker-Beck et al. 1998, S. 97; Van Dick 2001). Die emotionale
und wertbezogene Bedeutung, die das Individuum dieser Mitgliedschaft beimisst,
kann durch die Wirkungen der sozialen Kategorisierung definiert werden (vgl. Tur-
ner 1987, S. 47ff.). So bilden Personen individuell verschiedene Kategorien, indem
sie ihre Umwelt in eigene und fremde Gruppen einteilen. Bestimmt diese — zumeist
stereotypische und nicht notwendigerweise zuverlissige — soziale Kategorisierung
wesentlich die Einstellung und das Verhalten anderen gegeniiber (Guzzo und Shea
1992; Ashforth und Mael 1989; Steinmann und Schreydgg 1997, S. 549), wird die
Kategorisierung als salient (d.h. auffallend) bezeichnet. Analog zur Wahrnehmung
anderer schreiben sich Individuen auch selbst prototypische Eigenschaften ihrer
Gruppe zu bzw. veridndern ihre Wahrnehmung durch ihre Gruppenzugehorigkeit
(Haslam 2001, S. 299). Auf diese Weise entsteht eine Gruppenidentitit, deren Stér-
ke hauptsédchlich von drei Faktoren abhéngt: (1) wie sehr die Gruppenmitglieder an
Ziele und Werte der Gruppe glauben bzw. sie akzeptieren, (2) wie grof3 ihre Bereit-
schaft ist, sich fiir die Gruppe einzusetzen, und (3) wie sehr sie die Mitgliedschaft
aufrecht zu erhalten wiinschen.
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Nach Becker-Beck et al. (1998, S. 97) lisst sich basierend auf dieser Theorie
eine zentrale Annahme der Intergruppenforschung formulieren: Akteure denken
und handeln nicht als Einzelpersonen, sondern in ihrer Eigenschaft als Vertreter
ihrer jeweiligen Akteurgruppe. Dementsprechend werden Akteure auch nicht als
Einzelperson angesehen, sondern nur als Vertreter einer Akteurgruppe mit den die-
ser Gruppe zugeschriebenen Eigenschaften und Absichten (Alderfer 1987, S. 203;
Wagner und Zick 1990, S. 323ff.; Guzzo und Shea 1992, S. 298). Intergruppenver-
halten ist immer dann zu beobachten, wenn Personen, die zu einer Gruppe gehoren,
mit einer anderen Gruppe oder ihren Mitgliedern auf kollektive oder individuel-
le Weise unter Bezug auf ihre Gruppenidentifikation interagieren (s. auch She-
rif 1966, S. 12). Individuen konnen mehrere Gruppenmitgliedschaften innehaben
und als Vertreter dieser Gruppen agieren, womit die Interaktion zwischen Indivi-
duen zugleich eine Intergruppeninteraktion darstellt (vgl. Guzzo und Shea 1992;
Labianca et al. 1998).

3.2 Merkmale von Intergruppenbeziehungen

Fiir Intergroup Relations-Forscher (Brett und Rognes 1986; Alderfer 1987; Guzzo
und Shea 1992) sind Intergruppenbeziehungen von Wettbewerb und Konflikten
oder auch von Zusammenarbeit und Kooperation geprigt, wobei die Qualitit der
Beziehungen sehr stark von den Beziehungen innerhalb der Gruppen (z.B. stark
kohisiv vs. adhisiv), der Beschaffenheit der Gruppengrenzen (z.B. reguliert vs.
durchléssig) und des Gesamtklimas der Organisation (z.B. wettbewerbsorientiert
vs. kooperativ) abhingig ist (s. Alderfer 1987; Friedlander 1987, S. 306ff.; Elmes
und Wilemon 1991).

Wissenschaftler des Intergroup Relations-Ansatzes (Sherif 1966; Brett und
Rognes 1986; Alderfer 1987; Thomas 1990; Guzzo und Shea 1992) gehen davon
aus, dass in Systemen, in die mehrere Gruppen eingebettet sind, Konflikte unum-
ginglich sind. Thomas (1990, S. 891) definiert Konflikt als ,,the process which be-
gins when one party perceives that the other has frustrated, or is about to frustrate,
some concern of his“. Nach der Realistischen-Konflikt-Theorie, die auf Sherif
(1966) zuriickgeht, sind infolge unvereinbarer Gruppeninteressen kontroverse In-
teraktionen und deutliche Abgrenzungen (d.h. Konflikte) zwischen Gruppen sowie
Wettbewerb rational zu erwarten — und damit realistisch (s. Guzzo und Shea 1992,
S. 298; Becker-Beck et al. 1998, S. 97; Hewstone und Greenland 2000, S. 136).
Wihrend die fundamentalen Griinde fiir Intergruppenkonflikte in Interdependen-
zen und Differenzierung liegen, scheint die Intensitit des Konfliktes eine Funktion
der knappen Ressourcen zu sein (s. Brett und Rognes 1986, S. 209; Thomas 1990,
S.919f.). Damit sind nicht nur materielle Ressourcen gemeint, wie Anzahl der Mit-
arbeiter, Grofle und Lage der Biiros, Gehaltszulagen, sondern auch immaterielle,
wie Aufmerksamkeit, Zuwendung, Prestige (s. Steinmann und Schreyogg 1997,
S. 548). Konflikte entstehen u.a., wenn Ressourcen nur in unzureichender Men-
ge vorhanden sind, so dass die Bediirfnisse der Gruppen nicht gleichzeitig erfiillt
werden konnen (vgl. Thomas 1990, S. 919f.). Durch asymmetrische Abhéngigkei-
ten und unterschiedliche Ressourcenausstattungen erhalten Gruppen bestimmte —
zumeist ungleiche — Machtpositionen (Brett und Rognes 1986, S. 209; Alderfer
1987). Neben dem Wettbewerb um knappe Ressourcen bieten unklare Zustidn-
digkeiten zwischen den Gruppen Konfliktpotenzial (vgl. Guzzo und Shea 1992).
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Insbesondere wenn die Gruppenmitglieder in einer solchen Konfliktsituation die
fiir sie ebenfalls verfiigbaren Alternativen (z.B. Verlassen der Gruppe und Wechsel
in eine andere Gruppe) als vorteilhafter ansehen, sind das Auseinanderbrechen der
Gruppe oder Spannungen mit anderen Organisationsmitgliedern vorprogrammiert
(vgl. Thibaut und Kelley 1967, S. 191ff.).

Konflikte zwischen Gruppen konnen auch psychologisch durch die Selbstkate-
gorisierungstheorie begriindet werden. Danach unterscheiden Individuen zwischen
»in-group® und ,,out-group* (vgl. Stephan 1985, S. 613ff.; Ashforth und Mael
1989, S. 25) und nehmen aufgrund dieser Kategorisierung nicht selten eine ,,wir-
gegen-die-anderen‘-Einstellung ein. Dies bedeutet, dass Menschen dazu tendieren,
zugunsten der eigenen Gruppe fremde Gruppen zu diskriminieren und diese als Un-
terlegene, Gegner und Kontrahenten anzusehen (vgl. Sherif 1966, S. 69; Tajfel und
Turner 1986, S. 13ff.; Guzzo und Shea 1992). Die Gefiihle der Gruppenmitglieder
polarisieren sich: positive werden mit der eigenen Gruppe assoziiert und negative
auf die andere Gruppe projiziert (vgl. Ashforth und Mael 1989, S. 32; Alderfer
1987; Labianca et al. 1998). Durch Zuordnung negativer Stereotype und andere
Wahrnehmungsverzerrungen nimmt die Bereitschaft ab, mit anderen zu kommu-
nizieren bzw. andere zu unterstiitzen. Sind die Ziele der Gruppen gegensétzlich, so
entstehen Wettbewerb und Konflikte zwischen den Gruppen. Starke gruppeninterne
Beziehungen scheinen in diesem Fall mit schlechten Beziehungen zwischen Grup-
pen zu koexistieren (s. Schein 1969, S. 70). In diesem Zusammenhang ist darauf
hinzuweisen, dass das Verhalten der einzelnen Gruppenmitglieder im Individual-
kontext deutlich vom Gruppenverhalten abweichen kann. So konnte nachgewiesen
werden (Insko et al. 1990, S. 68f.), dass sich Personen im Gruppenkontext sehr
viel wettbewerbsorientierter verhalten, als wenn sie als Einzelpersonen agieren.

Insbesondere in der jiingeren Zeit sehen Forscher Feindlichkeiten und Konflikte
zwischen Gruppen keineswegs als zwangsldufiges und unausweichliches Phino-
men, denn die Qualitit der Intergruppenbeziehungen wird auch von der Grup-
penumwelt beeinflusst (Steinmann und Schreyogg 1997, S. 549). So geben z.B.
Ashforth und Mael (1989, S. 32) und Hennessy und West (1999, S. 364) zu be-
riicksichtigen, dass sich Individuen nicht nur mit ihrer Gruppe, sondern auch zu-
gleich mit ihrer Organisation identifizieren. Genauso stark wie Gruppenidentitit
Gruppenmitglieder vereint, kann organisatorische Identitdt Organisationsmitglie-
der verbinden, die unterschiedlichen Gruppen angehoren. Im Falle eines starken
Commitments aus allen Gruppen gegeniiber der Organisation ist es unwahrschein-
lich, dass andere Gruppen als negativ angesehen werden, zumal sie fiir das Errei-
chen der organisatorischen Ziele notwendig sind (s. Hennessy und West 1999).
Wie die Studien von Sherif (1966) bzw. Sherif und Sherif (1969) zeigen konn-
ten, entwickeln sich schlechte Beziehungen zwischen Gruppen insbesondere unter
Wettbewerbsbedingungen. Miissen die Gruppen jedoch ein gemeinsames iiberge-
ordnetes Ziel erreichen, von dem jede einzelne profitiert, werden Konflikte gelost
und kooperatives Verhalten kann vermehrt festgestellt werden (vgl. auch Deutsch
1976, S. 31ff.). Ahnliche Befunde zeigen sich auch bei Hogl et al. (2004), die im
Kontext eines Multi-Team-Entwicklungsprojektes positive Zusammenhinge zwi-
schen Intra-Team- und Inter-Team-Zusammenarbeit postulieren und empirisch be-
stitigen. Dieser positive Zusammenhang kann sich auch daraus erkldren, dass nach
dem sogenannten ,,Spill-Over*“-Effekt positive Beziehungen innerhalb der Gruppe
in die Beziehungen mit anderen Gruppen iibergreifen und umgekehrt (Labianca et
al. 1998; Nelson 1989). Gut zusammenarbeitende Gruppen sind fiir andere Grup-
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pen als Arbeits- und Austauschpartner auch attraktiver, da sie leistungsfiahiger sind
und Zusagen eher einhalten (Hogl und Gemiinden 2001).

3.3 Erfolgswirkungen von Intergruppenbeziehungen

In ihrem Resiimee iiber den Intergroup Relations-Ansatz stellten Guzzo und Shea
(1992) fest, dass bislang kaum gezielt erforscht wurde, wie die Beziehungen zwi-
schen Gruppen die Effektivitit der einzelnen Gruppen beeinflussen. Daran hat sich,
wie unsere Literaturrecherche gezeigt hat, auch in den folgenden Jahren nur wenig
gedndert hat. Zwar weise nach Guzzo und Shea (1992) vieles darauf hin, dass die
Leistung durch gegnerische Beziehungen zwischen Gruppen beeintrichtigt wird,
doch zeigen die Forscher auch die Moglichkeit eines positiven Erfolgseinflusses
auf: ,,However, we must remain open to the possibility that discordant relations
among groups may at times contribute to enhanced work performance (Guzzo
und Shea 1992, S. 297). Diese Ambiguitit ist kennzeichnend fiir den Intergroup
Relations-Ansatz.

In der Studie von Mulvey und Ribbens (1999) bspw. setzten sich Gruppen
ehrgeizigere Ziele und waren produktiver, wenn sie im Wettbewerb mit anderen
Gruppen standen. Jedoch weisen diese Forscher darauf hin, dass Intergruppenwett-
bewerb auch kontraproduktiv sein kann. So mégen zwar die Gruppen eine hohere
Produktivitit erreichen, dies geschieht aber unter Umstinden auf Kosten anderer
Organisationsziele, wie z.B. Qualitdt oder Sicherheit. In einer weiteren Laborstu-
die fanden Brown und Abrams (1986) aber heraus, dass Gruppenmitglieder mehr
leisten, wenn sie ihre Gruppe in einem kooperativen Verhéltnis mit einer anderen
Gruppe sehen.

Im Zentrum der Diskussion steht vor allem die Wirkung von Konflikten. Kon-
flikte zwischen Gruppen konnen sowohl konstruktive als auch destruktive Effekte
haben. ,,With the recognition that conflict can be both useful and destructive, the
emphasis has shifted from elimination of conflict to the management of conflict*
(Thomas 1990, S. 892; siehe auch Hennessy und West 1999). Chan (1989) fand bei
einer Untersuchung zweier Berufsgruppen im F&E-Bereich heraus, dass haufige
Konflikte zwischen den Gruppen negativ auf deren Leistung wirken kénnen, wobei
dies jedoch wesentlich vom Inhalt der Konflikte abhéngt. Steinmann und Schreyogg
(1997, S. 549f.) fassen die Wirkung von Konflikten wie folgt zusammen: ,,Konflikte
zwischen Gruppen sind aus gesamtorganisatorischer Sicht nicht durchweg als nega-
tiv einzustufen. Zwar binden sie einerseits zumindest zeitweise wesentliche Teile
der Arbeitsenergie (das Vorbereiten von Aktionen gegen die anderen Gruppen,
Manoverkritik, Rachefeldziige etc.) und beeintrdchtigen den Informations- und
Kommunikationsfluss; auf der anderen Seite fordern solche Konfliktsituationen
die Wachsamkeit und das Problembewusstsein; dariiber hinaus sind sie geeignet,
den Ehrgeiz anzustacheln (wie bei jedem Mannschaftswettbewerb zu beobachten)
und die Organisation vor gefidhrlichem Harmoniestreben und Gruppendenken zu
schiitzen.*

3.4 Mafinahmen zur Foérderung von Intergruppenbeziehungen

Als eine zur Forderung von Intergruppenbeziehungen unabdingbare Vorausset-
zung vertritt die Intergruppenforschung die Hypothese, dass Interaktionen zwi-
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schen Konfliktgruppen die Vorurteile zwischen ihnen reduzieren kénnen (Brown
et al. 1999, S. 741). Die neuere Forschung (Brewer und Miller 1984; Gaertner et
al. 1994; Pettigrew 1998; Brown et al. 1999) baut auf dieser sogenannten Kon-
takthypothese (vgl. Allport 1954; Amir 1969; Cook 1978) auf und rit zu einer
prozessualen Vorgehensweise, bei der verschiedene Methoden zur Kontaktaufnah-
me und -pflege phasenweise angeordnet werden. So empfehlen z.B. Brewer und
Miller (1984, S. 286ff.) zunichst eine Dekategorisierungsphase, in der sich die
Mitglieder der verschiedenen Gruppen untereinander personlich kennen lernen,
um eventuell vorher aufgebaute Vorurteile und die Einteilung in ,,Kategorien* ab-
zubauen. Es ist notwendig, dass die Gruppe eine andere nicht mehr als ,,out-group*,
sondern vielmehr in einem personlichen und differenzierten Kontext wahrnimmt.
In einem weiteren Schritt werden die zuvor getrennten Gruppenmitglieder wieder
in ihre urspriinglichen Gruppen zusammengefiihrt, um an die Gemeinsamkeiten
dieser Gruppe und ihre spezifischen Anforderungen zu erinnern. Dabei kann in
einem letzten Schritt eine Rekategorisierung vorgenommen werden, in der auf die
Unterschiede zwischen den Gruppen hingewiesen wird, ohne die anderen dabei ab-
zuwerten (Hewstone und Brown 1986, S. 35; Gaertner et al. 1994, S. 226f.; Brown
etal. 1999, S. 761). Dabei ist es fiir eine erfolgsorientierte Organisation wichtig,
dass zwischen den Gruppen sowohl Kooperationen als auch Konflikte moglich
sind, um so den Zustand eines ,,organischen Pluralismus® (Haslam 2001, S. 310)
herbeizufiihren. Die Abfolge dieser Phasenmodelle kann je nach Konfliktsituation
zwischen den Gruppen unterschiedlich gehandhabt werden (Brewer und Miller
1984, S. 296ff.). Leider steckt ihre empirische Uberpriifung noch in den Anfin-
gen, so dass die Anwendbarkeit in Unternehmen bisher nur teilweise nachgewiesen
werden konnte.

Eine weitere Malinahme zur Forderung der Intergruppenbeziehung ist das Her-
vorheben gemeinsamer, organisatorisch iibergeordneter Ziele der Gruppen, wo-
durch eine gemeinsame Grundlage fiir die Zusammenarbeit geschaffen wird (vgl.
Schein 1969, S. 70; Thomas 1990; Guzzo und Shea 1992; Bartunek et al. 1996,
S.706; Steinmann und Schreyogg 1997, S. 551). Unterschiede zwischen den Grup-
pen miissen nicht verschwiegen oder bekdmpft werden, vielmehr sollten die Grup-
pen zur Kooperation ermutigt und erméchtigt werden (vgl. Bartunek et al. 1996,
S.706). Erstrebenswert sind ,, Win-Win*“-Situationen, in denen durch Formulierung
gemeinsamer Interessen und Problemldsungen Zufriedenheit in beiden Gruppen
entsteht (vgl. Thomas 1990, S. 919). Wichtig ist, dass nicht nur die absolute Situa-
tion einzelner verbessert wird. Nach dem Phidnomen der ,,Relativen Deprivation*
besteht erst dann die Chance auf Zufriedenheit, wenn alle Gruppenmitglieder das
Gefiihl haben, dass sich die Gesamtsituation der Gruppe verbessert (Crosby und
Gonzalez-Intal 1984, S. 160ff.).

Bei Abhingigkeiten und gegensitzlichen Interessen halten Brett und Rognes
(1986, S. 210) ein Verhandeln der Gruppen fiir sinnvoll. Unter Verhandeln verste-
hen sie dabei einen Prozess, in dem die Gruppen die Konditionen ihrer Austausch-
beziehungen festlegen. Hierzu werden oftmals auch iibergeordnete hierarchische
Instanzen eingesetzt, die als Richter oder Vermittler agieren. Sie sollen Vertreter
aus beiden Gruppen dazu bringen, auch die Belange der anderen Gruppe zu ver-
stehen und Vorschldge auszuarbeiten, wie beide Gruppen gemeinsam ihre Ziele
erreichen konnten. Solche Drittparteien-Interventionen, die die Kommunikation
zwischen den Parteien fordern und diese wieder zusammenbringen, schldgt auch
Thomas (1990, S. 911) vor. Weitere Intergruppeninterventionen sind Konfronta-
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tionssitzungen bzw. ,.Fishbowl““-Meetings. Fiir eine genaue Beschreibung dieser
Interventionen sei auf Schein (1969), Comelli (1985), Harvey und Brown (1996)
sowie Hewstone und Greenland (2000) verwiesen.

3.5 Fazit

Der Intergroup Relations-Ansatz betrachtet Gruppen aller Art und liefert als die
wissenschaftlich dlteste der hier betrachteten Forschungsrichtungen allgemeine,
sozialpsychologische Erkldrungsansitze fiir Prozesse, die zwischen Gruppen statt-
finden. Damit stellt er Interpretationen fiir Beziehungen vieler Arten bereit und
erhebt den Anspruch, auf Individuen, Gruppen und Organisationen iibertragbar zu
sein. Insbesondere auch fiir die nachfolgend beschriebenen Ansétze des Schnitt-
stellenmanagements und des Boundary Spannings bietet der Intergroup Relations-
Ansatz eine theoretische Grundlage. Der Intergruppenforschung wird zuweilen
der Vorwurf gemacht, sie arbeite nur mit studentischen Einzelpersonen oder ad-
hoc Gruppen (und kaum mit realen Gruppen) und entspreche deshalb nicht den
Anforderungen des Alltags (s. Beck und Diehl 1997, S. 149ff.). Gleichwohl kon-
nen Unternehmen die Empfehlungen aus der sozialpsychologischen Theorie auf
viele Problemstellungen anwenden — in jlingster Zeit wurde dies bei der Gestal-
tung von Post-Merger-Prozessen nach Unternehmensfusionen erfolgreich getan
(vgl. Giessner 2003).

4 Schnittstellenmanagement: Zusammenarbeit zwischen funktionalen
Abteilungen

4.1 Grundannahmen

Die wissenschaftliche Betrachtung der Zusammenarbeit zwischen organisatori-
schen Subsystemen hat ihren Ursprung bei Lawrence und Lorsch (1967), die die
Theorie der ,,Differentiation and Integration® priagten. Die Grundaussage dieser
Theorie ist, dass Organisationen dann effektiv sind, wenn sie spezialisierte funk-
tionale Abteilungen bilden und gewihrleisten, dass diese integriert werden. ,,An
organization is defined as a system of interrelated behaviors of people who are
performing a task that has been differentiated into several distinct subsystems,
each subsystem performing a portion of the task, and the efforts of each being
integrated to achieve effective performance of the system™ (Lawrence und Lorsch
1967, S. 3). Inspiriert durch diese Theorie entwickelte sich der Forschungsstrom
des Schnittstellenmanagements (McCann und Galbraith 1981; O’Keefe und Cha-
krabarti 1981; Souder 1981; Gupta et al. 1986; Ruekert und Walker 1987; Moenaert
und Souder 1990; Gerpott 1991; Brockhoff und Hauschildt 1993; Griffin und Hau-
ser 1996; Menon et al. 1997; Olson et al. 2001), der vor allem die Zusammenarbeit
zwischen Abteilungen untersucht. Neben generischen Ansitzen zeichnet sich die-
se seit Ende der 1970er Jahre bestehende Forschungsrichtung vor allem durch
zahlreiche Studien iiber die Schnittstelle zwischen F&E und Marketing aus, die
im Produktentwicklungsprozess als die kritischste gilt (Griffin und Hauser 1996).
Ebenfalls gut erforscht wurde die Schnittstelle F&E-Produktion (Gerpott 1991;
Nihtila 1999).



94 K. Weinkauf et al.

4.2 Merkmale der Zusammenarbeit zwischen Abteilungen

Obgleich in den meisten Studien der Schnittstellenforschung Lawrence und
Lorsch’s (1967) Grundgedanke zur Integration (,.the process of achieving uni-
ty of effort”) aufgegriffen wird, unterscheiden sich die Autoren in der Betrach-
tung und Beschreibung der Phinomene bzw. Verhaltensweisen der Zusammen-
arbeit zwischen funktionalen Abteilungen. So werden z.B. Integrationsprobleme
(Brockhoff und Chakrabarti 1988; Elmes und Wilemon 1991), Kommunikation
bzw. Informations- und Transaktionsfluss (O’Keefe und Chakrabarti 1981; Gupta
et al. 1986; Ruekert und Walker 1987; Griffin und Hauser 1996), Einbindung in
andere Abteilungen (Gupta et al. 1986; Hise et al. 1990), Konflikte (Kohli und
Jaworski 1990; Menon et al. 1997) sowie gegenseitiger Respekt und Commitment,
Harmonie bzw. Konsens (Souder 1981) betrachtet. MaB3geblich bestimmt wird da-
bei die Literatur von den Begriffen der Integration und der Konflikte. Diese zwei
Phinomene — deren Bedeutung bereits von Lawrence und Lorsch (1967) unterstri-
chen wurde — werden im Folgenden diskutiert.

Integration wird durch formale wie informelle Aktivititen erreicht. Viele Beitrdge
widmen sich dem strukturellen Aspekt der Interaktion und untersuchen Kommuni-
kationsfluss, Transaktionen und formale Koordinationsmechanismen (Ruekert und
Walker 1987; Griffin und Hauser 1996, Ayers et al. 2001). Diese formalen, koor-
dinierten Aktivitdten zwischen den Abteilungen, z.B. Routine-Meetings, geplante
Telefon-Konferenzen oder Standarddokumentationen, regulieren die Kommunika-
tion und geben der Beziehung eine Struktur (Kahn 1996). Sie sollen sicherstellen,
dass Informationen (z.B. iiber geplante Vorgehensweise, zeitliche Abldufe oder
erwarteten Output) zwischen den Abteilungen ausgetauscht werden. Andererseits
kann Integration zwischen Abteilungen auch unstrukturiert und spontan stattfin-
den, wenn die Abteilungen eine gemeinsame Vision haben und iibergeordnete Ziele
erreichen mochten. Die Integration bedarf dann keiner expliziten Aufforderung
oder Regeln, sondern wird von den Abteilungen gewollt und angetrieben (s. Kahn
1996, S. 139). Charakteristisch fiir diese affektive Art der Integration sind ein gu-
tes Klima, ein vertrauensvolles Verhiltnis, eine Geben-und-Nehmen-Einstellung,
eine Beriicksichtigung der Ziele der anderen, ein Konsensstreben in Streitfragen
etc. (vgl. O’Keefe und Chakrabarti 1981; Souder 1981; Gupta et al. 1987). Auch
hier spielt Kommunikation eine gro3e Rolle, da sie die Entwicklung von person-
lichen Beziehungen und das gegenseitige Verstdndnis fordert. Kahn (1996) zeigte
in einer empirischen Untersuchung, dass der informellen Zusammenarbeit eine
Schliisselrolle im Integrationsprozess zukommt. Formale Interaktionen zwischen
Abteilungen sind jedoch nicht unwichtig, da sie Kontakt und Vertrautheit herstel-
len und infolgedessen eine Zusammenarbeit anstoen konnen (vgl. Kahn 1996,
S. 147).

Wie auch im oben dargestellten Intergroup Relations-Ansatz sind Konflikte aus
Sicht der Schnittstellenforschung ein relevantes Phinomen. An organisatorischen
Schnittstellen treffen Parteien mit gemeinsamen und konfliktdren Interessen und
dadurch mit Potenzial fiir vereinbare und unvereinbare Verhaltensweisen aufeinan-
der (s. Brown 1983, S. 6; Brockhoff und Hauschildt 1993, S. 400), wobei sich das
Konfliktpotential mit zunehmender Interdependenz der Parteien vergroBert (vgl.
St. John und Hall 1991). Konflikte sind folglich die unvermeidliche Konsequenz
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von Differenzierung (Lawrence und Lorsch 1967, S. 42; Brown 1983, S. 4). Als
Hauptursachen fiir Konflikte zwischen Abteilungen wird in Beitrdgen der Schnitt-
stellenforschung (McCann und Galbraith 1981, S. 67; Souder 1981; Gupta et al.
1986; Ruekert und Walker 1987; Brockhoff und Chakrabarti 1988; Elmes und
Wilemon 1991, S. 236) hingewiesen auf

die Unfihigkeit, unterschiedliche Ziele und Prioritdten von anderen Abteilun-
gen zu verstehen und zu beriicksichtigen,

— unklare Organisationsstrukturen (z.B. unklare interne Zustdndigkeiten),

— Ressourcenbeschrinkungen,

— schlechte Kommunikation (z.B. unglaubwiirdige Informationen),

— unterschiedliche Leistungskriterien bzw. Belohnungssysteme,

— Asymmetrien in Status oder Informationszugang,

hiufige Verdnderungen von Zielen, Strategien, Technologien und Personal.

Gelegentlich wird die These vertreten, Konflikte seien das Gegenteil von Koopera-
tion oder Integration (Tjosvold et al. 1992). Einem eindimensionalen Kontinuum
mit Konflikten auf der negativen und Integration auf der positiven Seite kann pau-
schal allerdings nicht zugestimmt werden. Studien konnten zeigen, dass Konflikte
grundlegend wichtig sein konnen, um eine produktive Integration zu férdern und
dass sie unter kooperativen, nicht aber unter konkurrierenden Zielen sinnvoll sein
konnen (vgl. Tjosvold et al. 1992). Ferner argumentiert Dougherty (1992, S. 181),
dass eine enge Integration und Zusammenarbeit viel tiefer gehe als bspw. aufga-
benbezogene Konflikte.

4.3 Erfolgswirkungen der Zusammenarbeit zwischen Abteilungen

Der Frage, wie die Zusammenarbeit zwischen Abteilungen den Erfolg der Orga-
nisation beeinflusst, wurde in der Wissenschaft intensiv nachgegangen, wie die
nachfolgend aufgefiihrten Studien unterstreichen.

Eine positive Wirkung der Integration zwischen Abteilungen wurde nicht nur kon-
zeptionell hergeleitet (Ruekert und Walker 1987; Smith et al. 1995), sondern durch
zahlreiche empirische Untersuchungen belegt. Als Beispiele seien hier die Studi-
en von Mott (1972, S. 71), O’Keefe und Chakrabarti (1981), Hise et al. (1990),
Hitt et al. (1993), Kahn (1996), Menon et al. (1997), Sherman et al. (2000), Ayers
et al. (2001), Olson et al. (2001), Millson und Wilemon (2002) und Salomo et
al. (2003) genannt. Die grofle Vielzahl an Studien bezeugt, dass Integration (ge-
messen durch Kommunikation, Kooperation, Konsens, Qualitit der Beziehungen)
zwischen Abteilungen einen starken Einfluss auf den Erfolg hat und zum Wett-
bewerbsvorteil werden kann. In Studien, die die Ursachen fiir den Misserfolg von
Projekten erforschten, zeigte sich, dass Kommunikationsprobleme oder Disharmo-
nien zwischen F&E und Marketing zum Scheitern von Projekten fiihren (s. Souder
1981; Brockhoff und Chakrabarti 1988). Der Studie von Mott (1972, S. 41) zu-
folge scheint die Erfolgsdimension ,,Effizienz* am sensibelsten auf Fehler bei der
Integration zu reagieren. Effektivititsziele konnen nach Mott (1972) trotz einer
schlechten Integration erreicht werden — hierzu miissen jedoch vermehrt Ressour-
cen eingesetzt werden, was auf Kosten der Effizienz geht. Bei der Produktent-
wicklung lésst sich die fordernde Wirkung der Integration auf die Entwicklungs-
zeit schon damit begriinden, dass die Integration an sich bereits einen simultanen
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Prozess darstellt. Dies bedeutet, dass F&E-, Marketing-, Produktionsabteilung,
etc. parallel arbeiten, was im Vergleich zu einer sequentiellen Produktentwicklung
verkiirzte Entwicklungszeiten ermoglicht (Hitt et al. 1993; Sherman et al. 2000).
Ein gutes interfunktionales Klima bzw. eine positive Verbundenheit zwischen den
Abteilungen motiviert die Betroffenen zum friihen und schnellen Austausch von
Informationen (vgl. Menon et al. 1997). Indem Mitarbeiter abteilungsiibergrei-
fend formale und informale Beziehungen nutzen, um aufgabenbezogene Fragen
zu diskutieren und zu 16sen, lisst sich eine frithe Definition von Produkterforder-
nissen im Produktentwicklungsprozess realisieren. Das Beispiel der Schnittstelle
zwischen F&E- und Produktionsabteilung verdeutlicht dies: Wird die Produktion
nicht frith genug in den Produktentwicklungsprozess eingebunden, konnen spite
Anderungen am Produkt teuer werden, falls festgestellt wird, dass durch raumliche
oder technische Beschriankungen dieses nicht hergestellt werden kann (Kessler und
Chakrabarti 1996).

Im Gegensatz zur Integration ist die Erfolgswirkung von Konflikten auch aus der
Schnittstellenforschung heraus weniger eindeutig. Brown (1983, S. 6ff.) unter-
scheidet in diesem Zusammenhang zwischen zwei Traditionen: Die eine vertritt
Werte wie Stabilitdt und soziale Integration und sieht Konflikte als schidlich und
geféhrlich an. Die andere Tradition, in der soziale Vielfalt und Entwicklung betont
werden, hilt Konflikte fiir vitalisierend. Hier zeigen sich Parallelen zu Beitrigen
aus dem Intergroup Relations-Ansatz. Positive Effekte bestehen in einem besseren
Verstidndnis von Streitpunkten, der Mobilisierung von Energien, der Kldrung von
konkurrierenden Losungen und in der Suche nach Alternativen. Negative Effekte
konnen ein beschriankter und gestorter Informationsfluss und daraus resultierende
qualitativ schlechte Entscheidungen sein. AuSerdem konnen sich Konflikte in stin-
digen Spannungen, Machtkdmpfen und feindlichen Einstellungen manifestieren.
Unter diesen Bedingungen wirken Konflikte negativ auf den Erfolg (Brown 1983,
S. 6ff.; Gupta et al. 1986; Menon et al. 1997).

An vielen Stellen wird darauf verwiesen, dass Organisationen weder pauschal ein
HochstmaB an Integration anzustreben haben, noch Konflikte ginzlich vermeiden
sollten (Hise et al. 1990, S. 154). Es gilt einen optimalen Grad der Zusammenar-
beit zu bestimmen. Zu viel Integration kann sich negativ auswirken, wenn durch
endlose Diskussionen zwischen Abteilungen und unaufhérlichen Informations-
fluss kritische Entscheidungen und Aktivitdten verzogert und somit Ressourcen
verschwendet werden. Es besteht des Weiteren die Gefahr, dass die Abteilungen
nicht mehr ihre Identitdt wahren (d.h. funktionale Ziele aus den Augen verlieren
oder funktionale Fahigkeiten einbiilen) und das so genannte ,,Too-Good-Friends*-
Syndrom eintritt, bei dem die Abteilungen zu unkritisch miteinander umgehen
(Souder 1981; Griffin und Hauser 1996; Souder und Moenaert 1992, S. 497). An
die Stelle der allgemeinen These, Integration erhohe den Erfolg, stellen Gupta et
al. (1986, S. 14) daher eine differenziertere Hypothese auf: Je groBer die Liicke
zwischen der im Idealfall benétigten und der tatsdchlich erreichten Integration,
desto geringer ist die Wahrscheinlichkeit fiir den Innovationserfolg. Salomo et al.
(2003, S. 185) konnten empirisch nachweisen, dass eine dynamische Integration
tiber den Verlauf des Innovationsprozesses erfolgreicher ist als eine zu frithe und
zu enge Integration der Abteilungen. Analog scheint es fiir Konflikte ein optimales
Niveau zu geben. Brown (1983) und Gupta et al. (1986) schreiben Konflikten zwar



Zusammenarbeit zwischen organisatorischen Gruppen 97

negative Konsequenzen zu, warnen zugleich aber vor einem zu geringen Konflikt-
niveau. Zum einen wiirde darunter die Kreativitit leiden, und zum anderen konnte
dies in ,,Groupthink* ausarten. Um Harmonie zu bewahren, wiirden dann schlechte
Entscheidungen (bewusst oder unbewusst) in Kauf genommen. Konflikte sollten
reduziert werden, wenn sie iiberhand nehmen; bei einem zu geringen Konfliktni-
veau hingegen sollten Interventionen eingefiihrt werden (Brown 1983; McCann
und Galbraith 1981; Hitt et al. 1993). Allerdings bieten die einschlidgigen Beitridge
leider keine Prizisionen hinsichtlich der praktischen Bestimmung eines ,,optimalen
Konfliktniveaus* oder einer ,,optimal dynamischen Integration®.

4.4 Mallnahmen zur Forderung der Zusammenarbeit zwischen Abteilungen

Um die Zusammenarbeit zwischen Gruppen optimal zu gestalten, weisen die Bei-
trige der Schnittstellenforschung auf eine Reihe von Integrationsmechanismen
hin, die formalen und informellen Charakter annehmen konnen. Krackhardt und
Hanson (1993) vergleichen die formale Organisation mit dem Skelett der Unterneh-
mung, wihrend die informelle Organisation das zentrale Nervensystem darstellt,
das die kollektiven gedanklichen Aktionen der Abteilungen steuert. So konnen
formale Mechanismen die Beziehungen zwischen Abteilungen strukturell stiitzen
und organisatorische Barrieren tiberwinden helfen. Informelle Mechanismen sind
wiederum dafiir geeignet, das ,,seelische Wohlbefinden* zwischen Abteilungen zu
fordern und soziokulturelle Barrieren abzubauen.

Als formale Integrationsmechanismen, die einen giinstigen organisatorischen
Kontext herbeifiihren konnen, gelten ein gemeinsames Anreizsystem, einheitli-
che Informationssysteme, klare formale Leistungsstandards sowie Richtlinien und
Verantwortlichkeiten, die Macht- und Statusunterschiede verhindern (vgl. Souder
1981; Gupta und Wilemon 1988; Souder und Moenaert 1992; Griffin und Hauser
1996). Abteilungen sollten raumlich nah beieinander platziert sein, um physikali-
sche Barrieren zu vermeiden. Integratorische Instanzen konnen entscheidend zur
Kooperation und Koordination der Funktionen beitragen (Souder 1981; Gerpott
1991; Brockhoff und Hauschildt 1993; Nihtila 1999). So kénnen koordinierende
Gruppen eingesetzt werden, die bei Schwierigkeiten vermitteln bzw. Entscheidun-
gen treffen; des Weiteren konnen dyadische Beziehungen zwischen Funktionen
oder Liaison-Rollen institutionalisiert werden. Ein besseres Verstdndnis von an-
deren Funktionen wird auch durch Personalrotation erreicht (Souder 1981; Kohli
und Jaworski 1990; Griffin und Hauser 1996). Diese Mechanismen stolen dann an
ihre Grenzen, wenn z.B. in einem Produktentwicklungsprozess sehr viele Funk-
tionen integriert werden miissen (F&E, Produktion, Logistik, Beschaffung, Mar-
keting, Controlling, etc.). In einem solchen Falle ist der Einsatz von interdiszi-
plindren Teams sinnvoll (vgl. Hitt et al. 1993; Adler 1995; Moenaert und Souder
1996).

Durch den Aufbau informeller, sozialer Netzwerke kann es gelingen, sozio-
kulturelle Barrieren zwischen den Abteilungen zu iiberwinden (Griffin und Hau-
ser 1996; Salomo et al. 2003, S. 185). Auch die Organisationskultur kann in-
tegrationsfordernd sein, wenn sie z.B. durch eine hohe Risikotoleranz, eine of-
fene Kommunikation und ein vertrauensvolles Klima geprigt ist (vgl. Souder
und Moenaert 1992). Diese Werte kann bspw. das Management durch Memos,
offentliche Reden etc. mittragen (Gupta et al. 1987). Ein gutes Klima trigt dazu
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Tabelle 1 Uberblick iiber Integrationsmechanismen zwischen funktionalen Abteilungen

Integrationsmechanismen
zwischen Abteilungen

Autoren

Formalisierung:

Standards, Pldne, Regeln, Programme, in
denen Rollen, Zustdndigkeiten, Outputs,
Zeitplanung etc. definiert werden

Einheitliches Belohnungssystem

Informationstechnologie,
Informationssysteme

Réaumliche Nihe

Integrierende Instanzen und laterale
Beziehungen:

Liaison-Rollen, Koordinations-Komitees,
Task Forces, Dyaden, Gatekeeper,
interdisziplindre Teams

Jobrotation, Rollenflexibilitit

Interdisziplinédres Training und
Personalselektion

Direkter informeller Kontakt:
.Jocial Events* (gemeinsames Essen,
Sportveranstaltungen), spontane Meetings

Interfunktionales Klima, Kultur, Visionen:

Wertevermittlung (Vertrauen, Unterstiitzung,

Offenheit, Harmonie, Toleranz gegeniiber
Misserfolgen)

McCann und Galbraith (1981); Brown (1983);
Moenaert und Souder (1990); Gerpott (1991);
Kieser (1991); St. John und Hall (1991);
Brockhoff und Hauschildt (1993);

Adler (1995); Griffin und Hauser (1996);
Moenaert und Souder (1996); Nihtila (1999);
Ayers et al. (2001);

Millson und Wilemon (2002)

McCann und Galbraith (1981);

Kohli und Jaworski (1990); Gerpott (1991);
Brockhoff und Hauschildt (1993);

Hitt et al. (1993); Griffin und Hauser (1996);
Menon et al. (1997)

Hitt et al. (1993)

McCann und Galbraith (1981);

Gerpott (1991); Kieser (1991);

Brockhoff und Hauschildt (1993);

Hitt et al. (1993); Griffin und Hauser (1996)

Souder (1981); Moenaert und Souder (1990);
Gerpott (1991); Kieser (1991);

St. John und Hall (1991);

Brockhoff und Hauschildt (1993);

Adler (1995); Griffin und Hauser (1996);
Moenaert und Souder (1996); Nihtila (1999);
Salomo et al. (2003)

Souder (1981); Kohli und Jaworski (1990);
Gerpott (1991); Brockhoff und Hauschildt
(1993); Griffin und Hauser (1996);
Moenaert und Souder (1996)

McCann und Galbraith (1981); Souder (1981);
Kohli und Jaworski (1990); Gerpott (1991);
Brockhoff und Hauschildt (1993);

Hitt et al. (1993)

Souder (1981); Kohli und Jaworski (1990);
Moenaert und Souder (1996)

Souder (1981); Brown (1983);

Gupta et al. (1987); Kohli und Jaworski (1990);
Moenaert und Souder (1990); Gerpott (1991);
Kieser (1991); Souder und Moenaert (1992);
Brockhoff und Hauschildt (1993);

Hitt et al. (1993); Griffin und Hauser (1996)
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bei, dass Konflikte friih gelost und neue Ideen unterstiitzt werden. Stereotypen kon-
nen z.B. bei informellen Anlédssen (,,Social Events*) abgebaut werden, zu denen
bewusst alle (betroffenen) Parteien eingeladen werden (vgl. Souder 1981). Nach
Brown (1983, S. 87) ist es besonders wichtig, die Gemeinsamkeiten zwischen
den Abteilungen hervorzuheben — z.B. kollektive Ziele und den Organisations-
kontext.

Dadiese Integrationsmechanismen teuer sind — das Schaffen gemeinsamer Wer-
te benotigt Zeit und Sorgfalt, und auch strukturelle Verdnderungen sind schwierig
— miissen Aufwand und Nutzen abgewogen werden (vgl. Moenaert und Souder
1990; Souder und Moenaert 1992; Hitt et al. 1993). Formale Mechanismen zur
Integration konnen die Funktionen miteinander in Kontakt bringen, den Ressour-
cenfluss steuern und (z.B. durch klare Rollendefinitionen) Konflikte mindern (vgl.
Mott 1972, S. 53; Ruekert und Walker 1987). Von Natur aus mechanistisch, sind
diese Mittel vor allem fiir stabile und vorhersehbare Situationen geeignet (Moe-
naert und Souder 1990). Im Falle der innovativen Produktentwicklung jedoch,
die dem technologischen Wandel und der Dynamik des Marktes ausgesetzt ist,
sind informelle Mechanismen gefragt, die flexibel reagieren konnen und inno-
vatives und kreatives Verhalten nicht behindern (vgl. Mott 1972, S. 176; Krack-
hardt und Hanson 1993; Salomo et al. 2003, S. 186). Fiir Moenaert und Sou-
der (1990, S. 97) ist das organisatorische Klima der effektivste Integrationsme-
chanismus, da es soziale Netzwerke schafft und die informellen Interaktionen
stimuliert.

4.5 Fazit

Die Schnittstellenforschung beschiftigt sich mit gleichgestellten organisatorischen
Gruppen — zumeist konkret mit funktionalen Abteilungen, die zur Erreichung eines
iibergeordneten Ziels wie der Produktentwicklung auf unbegrenzte Dauer inter-
agieren. Eine Vielzahl an empirischen Studien in Nordamerika und Europa triagt
dazu bei, dass dieser Untersuchungsgegenstand sehr ausfiihrlich erforscht ist und
viele ,,Hands-On“-Instrumente bietet, wie sie von den Unternehmen regelmifig
gefordert werden.

5 Boundary Spanning von Teams
5.1 Grundannahmen

Aus der Uberzeugung heraus, dass Gruppen offene Systeme sind, die von der
externen Umwelt hinsichtlich Informationen, Ressourcen und Unterstiitzung ab-
hiangen und aufgrund der Bereitstellung gemeinsamer Produkte und Dienstleistun-
gen nicht isoliert voneinander arbeiten konnen (Katz und Kahn 1966, S. 14ff.),
entstand der Forschungsstrom des ,,Boundary Spanning®. Die Forschungsbemii-
hungen zu dieser Thematik lassen sich grob in zwei Richtungen unterteilen: Die
frithe Forschung beschiftigte sich vor allem mit dem interorganisationalen Boun-
dary Spanning, bei dem es hauptsédchlich um die Interaktion von Individuen — so
genannten ,,Gatekeepern‘ oder ,,Beziehungspromotoren — mit unternehmensex-
ternen Gruppen ging (Tushman 1977; Tushman und Katz 1980; Katz und Tushman
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1981; Katz 1982; Domsch et al. 1989; Walter 1998). Neuere Studien hingegen legen
den Schwerpunkt auf das unternehmensinterne wie -externe Boundary Spanning
von Projektteams. Gemall der Themenstellung dieses Beitrags sollen hier letztere
Studien betrachtet werden. Sie nahmen ihren Ursprung bei Gladstein (1984), die
bei einer Untersuchung von hundert Verkaufsteams belegte, dass Gruppen iiber ihre
Grenzen hinweg agieren und somit Gruppenprozesse nicht (wie lange in der Grup-
penforschung angenommen) nur aus internen, sondern auch aus externen Kom-
ponenten bestehen. Gladstein (1984) priagte hierbei den Begriff des ,,Boundary
Management®. Darunter ist das Management der Beziehungen mit Individuen und
Gruppen von aullerhalb gemeint, die Inputs liefern oder Outputs des Teams auf-
nehmen, wobei sich der Begriff nicht nur auf die Kommunikation und Interaktion
bezieht, die das Team initiiert, sondern auch darauf, wie das Team auf Inputs von
anderen antwortet. In einer Reihe von Studien iiber Neuproduktentwicklungsteams
(Ancona und Caldwell 1988; Ancona 1990; Ancona und Caldwell 1992b) wurde
daraufthin untersucht, welche Aktivitdten genau iiber Teamgrenzen hinweg statt-
finden und wie sich diese auf die Leistung von Teams auswirken. Es bleibt anzu-
merken, dass dieser Ansatz und die Arbeiten von Ancona-Gladstein und Kollegen
zwar vielerorts zitiert wurden, jedoch von wenigen Ausnahmen abgesehen (z.B.
Denison et al. 1996; Scott 1997; Hogl et al. 2004; Hogl und Weinkauf in press) bis-
lang noch nicht fiir weiterfiihrende empirische Studien auf Gruppen-/Team-Ebene
aufgegriffen worden sind.

5.2 Merkmale des Boundary Spanning von Teams

Wegen der Kombination von hoher Komplexitit, Unsicherheit und verschiedensten
Abhingigkeitsverhdltnissen mit mehreren externen Gruppen konnen die Auf3en-
aktivitdten von Projektteams vielfiltige Gestalt annehmen (Ancona und Caldwell
1992b, S. 636). Teams miissen nach dem Verstidndnis des Boundary Management-
Ansatzes z.B. Anforderungen von Kunden, Top Management und anderen organi-
satorischen Gruppen erfiillen und sich deshalb genaue Informationen iiber Technik,
Markt, Politik und Finanzen besorgen. Mit externen Individuen und Gruppen miis-
sen Zeitpunkte fiir die Lieferung von Inputs und Outputs ausgehandelt und der
Arbeitsfluss synchronisiert werden. Weiterhin ist es wichtig, von htheren Mana-
gementebenen Unterstiitzung zu gewinnen und am Ende der Entwicklungsphase
das entwickelte neue Produkt reibungslos an die Produktions- und Marketing-
Abteilungen zu iibergeben (Ancona und Caldwell 1990a, S. 25). Auf Basis von
409 Teammitglieder- und Teamleiter-Aussagen biindelten Ancona und Caldwell
(1992b) durch Faktorenanalysen die Vielzahl an Aktivititen, die Teams im Rahmen
der Zusammenarbeit mit externen Gruppen und Individuen ausiiben. Die daraus
resultierenden vier Konstrukte bezeichneten sie als Ambassador, Task Coordinator,
Scout bzw. Guard. Ahnliche Kategorien kristallisierten sich auch bei den Studi-
en von Ancona (1990) und Yan und Louis (1999) heraus. Tabelle 2 beschreibt
die konkreten Aktivititen, die diesen vier Strategien des teamexternen Verhaltens
zugrunde liegen.

Die politische, ressourcenbezogene Strategie des Ambassador wird von An-
cona und Caldwell (1992b, S. 661) auch als Management der Power Structure
umschrieben — die technische, problembezogene Strategie des Task Coordinator
als Management der Workflow Structure. Nicht alle Teams haben jedoch die Ka-
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Tabelle 2 Boundary Management-Strategien nach Ancona und Caldwell (1992b)

Ambassador Task coordinator Scout Guard
(Botschafter) (Aufgaben- (Spiher) (Wache)
koordinator)

e Abpuffern und fil- e Intensiv lateral mit e Organisations- e Konzentration auf
tern, um das Team anderen Gruppen interne und interne Aktivititen
vor Druck und St6-  in der Organisation  -externe Umwelt e Informationsfrei-
rungen von auflen kommunizieren analysieren gabe liber eigenes
zu schiitzen e Probleme im Pro- e Informationensam- Team vermeiden

e Andere iiberzeu- duktentwurf 16sen meln iiber konkur- bzw. Informations-
gen, Entscheidun- e Aktivititen koordi-  rierende Firmen fluss regulieren
gen des Teams zu nieren oder Gruppen mit e Die Arbeit des
unterstiitzen e Dinge beschaffen, dhnlichen Projek- Teams schiitzen

e Ressourcen fiir die das Team von ten e Das Team in einem
das Team akqui- anderen in der Or- e Ideensuche, Markt-  gewiinschten Profil
rieren (z.B. finan- ganisation benotigt  forschung zeigen

zielle Mittel, neue e Deadlines verhan-

Mitglieder, Equip- deln

ment) e Produktentwiirfe
e Reprisentieren und  besprechen und

andere iiber die Ak-  priifen

tivititen des Teams

auf dem Laufenden

halten
e Promotoren und

Opponenten des

Teams in der Orga-

nisation identifizie-

ren

pazitit oder die Bereitwilligkeit, die gesamte Fiille dieser Auflenaktivitidten aus-
zuiiben. Wie die Studie von Ancona und Caldwell (1992b) zeigte, scheinen Teams
bestimmte Verhaltensweisen gegeniiber ihrer Umgebung zu entwickeln: Einige
Teams konzentrieren sich auf eine bestimmte Art von Strategie, andere isolieren
sich vollstdandig von ihrer externen Umwelt, und wiederum andere {iben eine Kom-
bination verschiedenartiger Au3enaktivititen aus. Insgesamt ist festzuhalten, dass
externe Beziehungen sowohl in vertikaler als auch horizontaler Richtung verlau-
fen konnen (vertikal werden Teams tétig, indem sie z.B. das Top Management um
Ressourcen ersuchen; auf horizontaler Ebene fragen sie bspw. andere Gruppen um
technischen Rat). Wie interne Teamaktivititen konnen Boundary Management-
Aktivitdten konkret Aufgaben betreffen oder mehr der Beziehungspflege dienen.
Die Strategie eines Teams ist auch in Abhéngigkeit von der Bezugsgruppe zu wih-
len. Teams ,,need to scout one context, coordinate with a second, and be diplomatic
with a third” (Denison et al. 1996, S. 1008).

5.3 Erfolgswirkung des Boundary Spanning von Teams

Anconas (1990) Annahme, dass Teams, die ihre externen Abhingigkeiten aktiv
managen, erfolgreicher sind als die, die sich nur um die interne Teamdynamik
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kiimmern, wird von Ancona und Kollegen nicht nur theoretisch begriindet. Auch
in empirischen Studien wurde die positive Wirkung der Interaktion von Teams mit
ihrer Umwelt auf den Teamerfolg unterstrichen (Ancona und Caldwell 1992b; Scott
1997). Zu einem gewissen Grad miissen alle organisatorischen Gruppen Ressour-
cen und Informationen extern akquirieren und Outputs an andere transferieren,
so dass die Fihigkeit der Gruppe, diese Transaktionen erfolgreich zu bewerk-
stelligen, die Gruppenleistung beeinflussen wird. Ancona und Caldwell (1988,
S. 487) argumentieren, dass der Einfluss von Boundary Spanning-Aktivititen auf
den Teamerfolg umso groBer sein wird, je kritischer die Ressourcen, je innovati-
ver die Aufgabe und je komplexer bzw. grofer die Interdependenzen mit externen
Gruppen sind.

Konkret ergab Ancona und Caldwells (1992b) Untersuchung von 45 Neupro-
duktentwicklungsteams, dass Ambassador-Aktivititen auf kurze Sicht positiv auf
den Erfolg wirken, weil Teams dadurch vermutlich auf sich aufmerksam machen
und so das Wahrnehmen ihrer Kompetenz und Macht fordern. Auf lange Sicht
waren jedoch die Teams am erfolgreichsten, die eine comprehensive Strategie
verfolgten — ndmlich eine Kombination von Ambassador- und Task Coordinator-
Aktivitdten. Diese konnte den Erfolg, gemessen am Projektende, nachhaltig beein-
flussen. ,,It is only teams that manage both the power structure and the workflow
structure that are able to maintain performance over time* (Ancona und Caldwell
1992b, S. 661). Durch diese umfassende Strategie erhélt das Team von Beginn an
Feedback von anderen Gruppen und baut Netzwerke auf, die den Weg fiir Koor-
dination und Verhandeln im weiteren Verlauf des Projektes ebnen. Ein durchweg
negativer Zusammenhang war zwischen der reinen ,,Scout“-Strategie und dem Tea-
merfolg festzustellen. Obgleich zu gewissen Zeitpunkten solche Aktivitidten von
Nutzen sein konnen, wirkt sich ein anhaltendes Analysieren der Umwelt nachteilig
aus. Die Teams reagieren dann stindig auf neue Informationen aus der allgemeinen
Umwelt und sind unfihig, sich auf ein bestimmtes Endprodukt und bestimmte Ter-
mine festzulegen. Auch werden die Teams bei diesen Aktivititen auf die Dauer ihrer
Zeit und Energie beraubt, die sie fiir leistungsrelevantere externe Aktivitdten oder
effektive interne Prozesse benodtigen (Ancona und Caldwell 1992b). Die Analysen
von Hogl und Weinkauf (in press) bestitigen diesen Zusammenhang empirisch,
indem sie zeigen, dass insbesondere die frilhe Konzeptphase des Innovationspro-
zesses intensives Boundary Spanning des Teams erfordert, diese Funktion jedoch
in der spiteren Entwicklungsphase keinen Erfolgseinfluss mehr zeigt. Eine Isola-
tion der Teams von ihrer Umwelt (d.h. ein hohes Mal} an Guard-Aktivitidten) hat
einen negativen Einfluss auf die Teamleistung — der Informationsbedarf, den die
Teams zur Erfiillung komplexer Aufgaben in einer unsicheren und dynamischen
Umwelt haben, wird nicht gedeckt, und externes Feedback (das z.B. korrigierende
MaBnahmen auslosen konnte) wird nicht einbezogen.

Andere Wirkungszusammenhinge hingegen erhilt man, wenn nicht das ,,ob-
jektive* Urteil des Managers iiber den Teamerfolg herangezogen wird, sondern die
subjektive Wahrnehmung der Teammitglieder. Diese schitzen ihre Teamleistung
als besser ein, wenn sie sich auf teaminterne Prozesse konzentrieren (klare team-
interne Ziel- und Priorititensetzung, hohe Kohision); hiufige externe Kommu-
nikation sehen die Teams im Sinne einer ,,Ablenkung* als negativ an. Ahnliche
Befunde (einer verzerrten Erfolgseinschitzung durch Wahrnehmungen beziiglich
des Teamprozesses) werden auch deutlich in der Studie von Hogl und Gemiinden
(2001) mit 430 Mitgliedern von 145 Softwareentwicklungsteams.
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5.4 MaBinahmen zur Forderung des Boundary Spanning von Teams

Die Vorstellung, Teams agierten nach einer selbst gewihlten Strategie frei ge-
geniiber ihrer externen Umwelt, scheint der Realitit nicht gerecht zu werden —
vielmehr beeinflussen sich Umwelt und Team gegenseitig (Ancona 1990, S. 357).
Als Hauptfaktoren, die einen wesentlichen Einfluss auf das Boundary Management
eines Teams ausiiben konnen, sind folgende team- und organisationsspezifischen
GroBen zu nennen (vgl. Gladstein 1984; Scott 1997; Ancona und Caldwell 1988):
Teambesetzung (Fahigkeiten der Mitglieder, Heterogenitit, Dauer der Zugehorig-
keit zur Organisation und zu dem Beruf), Teamstruktur (Klarheit von Rollen und
Zielen, Arbeitsnormen, Aufgabenkontrolle, Groe, Fiihrung), Verfiigbarkeit der
Ressourcen sowie Organisationsstruktur und Informationstechnologie.

An dieser Stelle soll beispielhaft auf zwei Faktoren eingegangen werden, deren
Wirkungen auf die Grenzaktivititen eines Teams in Studien ausfiihrlich analysiert
wurden: Teambesetzung sowie Informationstechnologie. Ancona und Caldwell
(1988, 1992a) sowie Scott (1997) stellten fest, dass funktional heterogene Teams
intensiver nach aulen kommunizieren als Teams, deren Mitglieder nur aus einer
funktionalen Abteilung stammen. In interdisziplindren Teams iibernehmen Team-
mitglieder im Allgemeinen die Kommunikation mit der funktionalen Abteilung,
die sie vertreten. Sie besitzen ein spezifisches Verstindnis des jeweiligen Bereichs
(sind mit dessen Gedankenwelten, Werten und Prioritédten vertraut), was die Inter-
aktion maf3geblich erleichtert. Das Team profitiert aulerdem von den bestehenden
Kontakten dieser Teammitglieder in ihren Disziplinen. Auch die praktischen Er-
fahrungen der Teammitglieder mit dem Boundary Spanning sind entscheidend:
Engagierten sie sich bereits in ehemaligen Teams fiir die grenziibergreifende Zu-
sammenarbeit, so setzt sich dieses Verhalten i.d.R. fort (Ancona und Caldwell
1988, S. 482). In Organisationen, in denen multiple Teammitgliedschaften bestan-
den, war ein hoheres Maf} an teamexterner Interaktion zu beobachten. Grund dafiir
konnte sein, dass durch die Uberlappung der Teams die Durchlissigkeit der Team-
grenzen vergrofert wird und es dadurch fiir Mitglieder angenehmer und einfacher
ist, mit Auenstehenden zu arbeiten. Eine weitere Einflussgrée auf das Boun-
dary Spanning von Teams ist die Informationstechnologie, die in Organisationen
zum Einsatz kommt. Durch Internet, Audio- und Videokonferenzen etc. werden
externe Kommunikation und Koordination erleichtert (vgl. Yan und Louis 1999,
S. 41). Vor allem eindeutige Informationen konnen auf diese Weise schnell und
kostengiinstig ausgetauscht werden. Dabei soll allerdings auch darauf hingewie-
sen werden, dass neue Informationstechnologien auch Risiken bergen: Zum einen
werden Informationen weniger gefiltert, was Teams moglicherweise von einem
systematischen Fortschreiten mit der eigentlichen Aufgabe abhalten kann (vgl.
Ancona und Caldwell 1990b; Yan und Louis 1999, S. 41), zum anderen kdnnen
z.B. das soziale Umfeld und zwischenmenschliche Beziehungen betreffende Infor-
mationen zumeist nur im Face-to-Face-Kontakt iibertragen werden (Ancona und
Caldwell 1990b, S. 188).

5.5 Fazit

In dem hier betrachteten Boundary Spanning-Ansatz stehen interdisziplinire Pro-
jektteams mit ihrem Verhalten zu externen Gruppen im Fokus. Die Forschungen



104 K. Weinkauf et al.

hierzu zeigen, dass das Management der Grenzen neben den technischen und ope-
rativen Dingen eine wichtige Gruppenaufgabe ist. Somit unterscheidet sich die-
ser Ansatz deutlich von den vorher diskutierten, die jeweils das Management in
der priméren Pflicht sehen, Organisationen so zu gestalten und zu fiihren, dass
Zusammenarbeit zwischen Gruppen gut funktioniert. Der Boundary Spanning-
Ansatz sieht hier die Teams selbst in der Pflicht, ihre Austauschbeziehungen mit
der organisatorischen Umwelt zu gestalten. Teams sind besonders in Zeiten zuneh-
mender Komplexitit und Dynamik gefragt, tiber ihre Grenzen hinweg zu agieren
und ihr Netzwerk zu pflegen, um den Teamerfolg sicherzustellen. Nicht zuletzt
wegen des weit verbreiteten Einsatzes solcher Projektteams sind die Erkenntnisse
und Handlungsempfehlungen der Boundary Spanning-Forschung fiir Unternehmen
wertvoll.

6 Zusammenfassende Wiirdigung und Ausblick

Ziel dieses Beitrags ist es, den Stand der Wissenschaft (State-of-the-Art) zu drei
wesentlichen Forschungsstromen der Zusammenarbeit zwischen organisatorischen
Gruppen darzustellen: Intergroup Relations-, Schnittstellen- und Boundary Span-
ning-Forschung. Zu jedem Ansatz haben wir diskutiert, wie diese (aus ihren jeweili-
gen konzeptionellen Perspektiven heraus) die Zusammenarbeit zwischen Gruppen
charakterisieren, welche Erfolgswirkungen sie postulieren und ggf. empirisch stiit-
zen, und welche Hinweise sie schlieBlich zum Management von Zusammenarbeit
zwischen Gruppen geben. In diesem Abschnitt sollen nun zusammenfassend Un-
terschiede und Gemeinsamkeiten der drei Ansétze skizziert und zu einem Gesamt-
bild verdichtet werden. Abschlielend wird auf wichtige weitere Forschungsfelder
eingegangen.

6.1 Unterschiede und Gemeinsamkeiten der diskutierten Ansitze

Neben der Gemeinsamkeit, dass den drei Ansétzen ein verwandtes Phidnomen — die
Zusammenarbeit zwischen organisatorischen Gruppen — als Thema dient, weisen
sie doch in der Gesamtbetrachtung einige Unterschiede auf, die sich insbesondere
auf den wissenschaftliche Ursprung der Ansitze, ihre Analyseeinheit, Kernvaria-
blen und Gestaltungsempfehlungen beziehen. Diese werden in Tabelle 3 zusam-
mengefasst und nachfolgend kurz diskutiert.

Der in seinen Anfingen auf die Sozialpsychologie zuriickgehende Intergroup
Relations-Ansatz beschiftigt sich mit Gruppen jeglicher GroB3e (also auch Iden-
titdtsgruppen oder Gruppen ohne organisatorischen Kontext). Im Fokus der Dis-
kussionen steht dabei regelméBig auch das Individuum mit seinen Einstellungen
und Verhaltensweisen als Gruppenmitglied. Hier ergibt sich eine natiirliche Mehr-
Ebenen-Analyse, auf die nachfolgend beim Ausblick auf weitere Forschungsfelder
noch eingegangen wird. Das Schnittstellenmanagement hingegen begriindet sich
in der Organisationstheorie und bewegt sich zumeist auf der Ebene der Gesamt-
organisation. Daher steht weniger die einzelne Gruppe im Mittelpunkt, sondern
vielmehr die Organisation als Kollektiv von Gruppen (funktionalen Abteilungen).
Diese Forschung ,,berét* somit auch nicht primér die Gruppen und ihre Mitglieder,
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Tabelle 3 Zusammenfassende Gegeniiberstellung von Intergroup Relations-, Schnittstellenma-
nagement-, und Boundary Spanning-Ansatz

Wissenschaft- ~ Analyseeinheit Wichtige Gestaltungs-
licher Variablen empfehlungen
Ursprung
Intergroup Sozial- Gruppen beliebi-  Kooperation ~ Ubergeordnete Ziele
Relations psychologie ger GroBe (auch  Konflikte Verbesserung des
Identitdtsgruppen) sozialen Aspekts der
Intergruppenbeziehung
(oftmals ohne explizi-
ten Aufgabenbezug),
z.B. liber Dekategori-
sierung
Schnittstellen-  Organisations-  Organisation Integration Zahlreiche formale
management theorie (als Gesamtheit),  Konflikte und informelle
bestehend aus Integrationsmecha-
funktionalen Ab- nismen, u.a.
teilungen Informationstechno-
logien, interfunktio-
nales Klima
Boundary Verhaltens- Kleine Arbeits- Vier Bounda- Teambesetzung/
Management  orientierte gruppen (insb. ry Strategien: Teamstruktur,
Organisa- Projektgruppen) ~ Ambassador, Informations-
tionslehre Task Coordi- technologien
(Organizatio- nator, Scout,
nal Behavior) Guard

sondern das Top-Management hinsichtlich der optimalen Gestaltung ihrer Organi-
sation. Der aus der verhaltensorientierten Organisationslehre (Organizational Be-
havior) entstandene Boundary Spanning-Ansatz wiederum befasst sich mit kleinen
organisatorischen Arbeitsgruppen (oftmals Projektgruppen) und sieht die Gruppe
als Hauptakteurin, die ihre Beziehungen zur organisatorischen Umgebung selbst
gestaltet.

Bei den jeweils betrachteten Variablen zur Charakterisierung des Intergrup-
penverhaltens und deren Erfolgswirkungen zeigen sich, wie bereits angesprochen,
offensichtliche Uberschneidungen zwischen dem Intergroup Relations-Ansatz und
dem Schnittstellenmanagement. Beide beziehen sich deutlich auf Konflikte und auf
Kooperation/Integration, wobei letztere zwar nicht bedeutungsgleich, aber zumin-
dest verwandt sind (Integration stellt die Ausrichtung mehrer Teilorganisationen
auf die Ziele der Gesamtorganisation dar, wihrend Kooperation die Interaktion
zwischen zwei oder mehreren Gruppen bezeichnet, ohne hierarchischen Bezug auf
iibergeordnete Ziele). Das Boundary Management weicht davon auf den ersten
Blick ab, indem es explizit vier so genannte ,,Boundary-Strategien* zur Beschrei-
bung des teamexternen Verhaltens benennt. Allerdings sind es vor allem zwei
Verhaltensweisen, die die erfolgreiche Interaktion zwischen Gruppen préigen: die
gegenseitige Abstimmung des Arbeitsflusses (Task Coordinator-Strategie) und das
Streben nach Macht und Einfluss (Ambassador-Strategie). Erstere, die intensive
Aufgabenkoordination mit anderen Gruppen, entspricht der oben genannten Infe-
gration. Die zweite Strategie steht in engem Zusammenhang mit dem Phinomen
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der Konflikte zwischen Gruppen: Aktive Bemiihungen von Gruppen, ihre Interes-
sen durchzusetzen, Ressourcen fiir sich zu akquirieren und damit die Machtver-
teilung in der Organisation zu ihren Gunsten zu beeinflussen, implizieren auch
das Aufkommen von Konflikten in der Organisation. Als ,,gemeinsamer Nenner*
der drei Forschungsrichtungen zur Zusammenarbeit zwischen Gruppen konnen
also zwei Phidnomene festgehalten werden, die den Erfolg der Gruppen und der
tibergeordneten Organisation beeinflussen:

— Integration, die vor allem die aufgabenbezogene Kommunikation und Koordi-
nation beinhaltet,

— Konflikte, die von Natur aus zwischen Gruppen aller Art vorliegen und — je
nachdem, wie die Gruppen damit umgehen — positive, aber auch negative Wir-
kungen haben kénnen.

Auch hinsichtlich der abzuleitenden Gestaltungsempfehlungen gibt es zwischen
den Ansitzen Uberschneidungen und Unterschiede. So heben sowohl der Inter-
group Relations-Ansatz als auch das Schnittstellenmanagement den positiven Ein-
fluss iibergeordneter Ziele und eines kooperativen Klimas zwischen den Gruppen
hervor. Davon abgesehen, geht der Intergroup Relations-Ansatz jedoch zumeist
auf die Gestaltung sozialer (also nicht direkt aufgabenbezogener) Aspekte ein und
empfiehlt z.B. zur Verdnderung der wahrgenommenen Attribute so genannter Out-
Groups Maflnahmen zur Dekategorisierung. Die Forschung zum Schnittstellenma-
nagement hingegen schligt eine Reihe von organisatorischen Integrationsmecha-
nismen vor, die von Hierarchie und Pldnen bis hin zu bereichsiibergreifenden Pro-
jektteams und einheitlichen Informationstechnologien reichen. Als jiingste der drei
Forschungsrichtungen diskutiert auch der Boundary Spanning-Ansatz moderne In-
formationstechnologien als Mittel zur Gestaltung von teamexterner Zusammenar-
beit, hauptséchlich stellt er jedoch Empfehlungen auf Team- und Individualebene
bereit (z.B. Teamstruktur oder Mitarbeiterfahigkeiten).

Ungeachtet der genannten Unterschiede bleibt Folgendes zu konstatieren: Die
zentrale Aussage der drei Forschungsstrome fiir Wissenschaftler wie Praktiker ist,
Gruppen nicht isoliert zu betrachten. Denn nur unter Einbeziehung ihres Kontexts
und ihrer grenziiberschreitenden Beziehungen konnen Gruppenprozesse vollstin-
dig analysiert, verstanden und verdndert — und damit nachhaltig der Erfolg von
Gruppen als auch Organisationen beeinflusst werden.

6.2 Ausblick auf zukiinftige Forschungsfelder

Obgleich alle drei hier diskutierten Forschungsrichtungen bereits auf eine zum
Teil betrdchtliche Tradition zuriickblicken konnen, mochten wir nachfolgend einen
Ausblick auf wichtige weiterfiihrende Forschungsfragen bieten. Dabei sei auch auf
methodische Herausforderungen hingewiesen.

Zunichst scheint es in jedem Falle ratsam, dass zukiinftige Studien zum The-
menbereich Zusammenarbeit zwischen organisatorischen Gruppen auf allen drei
hier diskutierten Forschungsrichtungen aufbauen und dieses Forschungsfeld mit
integrativen Ansétzen vorantreiben.

Aus konzeptioneller Sicht hochst interessant und aus empirisch/methodischer
Sicht komplex ist die Frage nach so genannten ,,Cross-Level-Einfliissen®. So wird
der jeweilige organisatorische Kontext hédufig als auf Intergruppenbeziehungen
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einflussreich hervorgehoben. Jedoch wird nur selten konkret darauf eingegan-
gen, welche Elemente wie auf welche Intergruppenprozesse wirken. Obgleich
addquate Analysemethoden (wie z. B. Hierarchical Linear Modeling; Bryk und
Raudenbush 1992) der empirischen Forschung die Moglichkeiten bieten, ist es
konzeptionell sehr anspruchsvoll, Merkmale auf Organisationsebene (wie z.B.
Strukturmerkmale) schliissig mit Prozessen und Ergebnissen auf Gruppenebene
in Bezug zu setzen. Daneben ist es wichtig, solch postulierte Effekte empirisch
unter Einbeziehung moglicher Einfliisse auf Gruppen- und Intergruppenebene zu
zeigen.

Des Weiteren lassen die bisherigen Arbeiten zu den drei diskutierten For-
schungsstromen nur sehr selten eine Betrachtung iiber die Zeit hinweg zu (d.h.
es handelt sich zumeist um Querschnittsanalysen). Dabei ist die Frage, in welchen
Phasen der Gruppenarbeit die Zusammenarbeit mit anderen Gruppen besonders
wichtig ist (Hogl et al. 2004) oder Konflikte besonders schidlich oder forderlich
sind, d@uferst relevant. Es erscheint deshalb notwendig, zur weiteren Entwicklung
der Theoriebasis mehr Langsschnittstudien durchzufiihren, die zum einen die Ent-
wicklung und die Wirkungen von Variablen zu verschiedenen Zeitpunkten testen,
zum anderen aber auch Klarheit hinsichtlich postulierter Kausalititen geben. Bei-
des ist in Querschnittstudien nicht moglich.

Auch der Bereich der Informationstechnologien ist hinsichtlich seines Beitra-
ges zur Zusammenarbeit zwischen Gruppen noch relativ wenig erforscht, obgleich
es lohnenswert erscheint, konzeptionelle Ansétze und empirische Ergebnisse ange-
sichts der Schnelllebigkeit moderner Informations- und Kommunikationstechno-
logien neu zu hinterfragen. Wihrend mittlerweile zahlreiche konzeptionelle, aber
auch einige empirische Beitrige diesen Themenbereich in Bezug auf die Zusam-
menarbeit innerhalb von Gruppen ergriinden (s. z.B. Montoya-Weiss et al. 2001), ist
dies fiir den Intergruppenkontext deutlich weniger der Fall. Hier diirfte es jedoch
relevanter sein, da die rdumliche Néhe bei Intergruppenbeziehungen tendenziell
geringer ist als bei Intragruppenbeziehungen.

Forschungsbedarf besteht ferner hinsichtlich der Fahigkeiten zur Intergruppen-
zusammenarbeit. Yan und Louis (1999, S. 43) weisen darauf hin, dass Gruppen
durchaus vom Wert der Zusammenarbeit mit anderen Gruppen iiberzeugt sein mo-
gen — jedoch moglicherweise gar nicht iiber die notwendigen Fihigkeiten verfiigen.
So sehen sie die Entwicklung von ,,boundary competent* Individuen fiir die Zu-
kunft als eine gro3e Herausforderung an. In diesem Zusammenhang stellt sich auch
die Frage nach der Verteilung von ,,Boundary Skills*“ innerhalb der Gruppen. Sollen
diese Fihigkeiten in den Gruppen zentriert oder moglichst gleichverteilt vorhanden
sein? Weitgehend offen ist auch, ob es einen ,,optimalen Grad* an Zusammenarbeit
gibt und wie eine Gruppe den Grad ihrer Zusammenarbeit mit anderen Gruppen
als ,,optimal® einschitzen kann.

Fiir alle Organisationen stellt es zweifellos eine grofle Herausforderung dar,
die Zusammenarbeit zwischen Gruppen erfolgreich zu gestalten. Wihrend sich
dieser Beitrag mit etablierten Forschungsstromen beschiftigte, sind in der Praxis
bereits weitere Formen der Zusammenarbeit zwischen Gruppen verbreitet. Ein
Beispiel ist die Zusammenarbeit zwischen Gruppen in virtuellen Organisationen
(O’Sullivan 2003). Die empirische Forschung hinkt an dieser Stelle jedoch der
Praxis hinterher. Dieser Beitrag mochte als Literaturiiberblick sowohl Anstof als
auch Grundlage notwendiger weiterer wissenschaftlicher Auseinandersetzung auf
diesem Themengebiet sein.
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