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B. Die organisatorische Systemanalyse zur Konkretlsie-

rung der Ursachen des institutionalisierten Konflikts

in mehrdimensionalen Organisatlionsstrukturen

I. Grundlagen der Systemanalyse

"Unter Systemanalyse wird allgemein ein analytisches Vor-
gehen zur Erforschung und Gestaltung von Systemen verstan-
den."l} Dabei s0ll in diesem Kapitel eine begriffliche

Einengung nach mehreren Gesichtspunkten erfolgen. Erstens
werden Gesichtspunkte der Systemgestaltung vorliuflg aus-
geschlossen. "Danach kennzeichnet der Begriff Systemana-
lyse die Beschreibung realer, also bereits bestehender

2)

Systeme, wihrend unter Systemgestaltung alle Bemilhungen
fallen, die auf die Schaffung eines neuen Systems zlelen,
gleichgilltig, ob dies auf der Grundlage eines existenten
Systems geschieht oder die Konstruktion eines v8llig neuen
Systems beabsichtigt 13t“3}. Zweitens bezieht sich die Be=-
schreibung bereits bestehender Systeme auf mehrdimensiona-
le Organisationsstrukturen, deren Strukturierungsalterna-
tiven unter Skizzlerung ihrer kontextualen Anwendungsbe-

dingungen zu untersuchen sind.

I)BIsicher (Meyer/Wiek) (Systemanalyse) 285. Vgl. auch
Koreimann (Informationsbedarfesanalyse) 142: "Insbeson-
dere tet feastauetellen, daB mit dem Begriff der System=
analyse zuweilen auch Wesensmerkmale dee Begriffs System-
gestaltung vermengt werden”.

EJSystsmgﬂstthung soll im folgenden als Systemsynthese be-
setohnet werden. Abweichend hiersu vgl. Keetol (Organisa-
tion) 33: "Bei der strukturierenden Gestaltung des Aufbau-
gefiges von Untermehmungen werden Teilaufgaben ... zu ei-
nem einheitlichen Teilaufgabengesamt zusammengefalBt ...
und diese Stellenaufoaben werden bestimmten Peraonen
ale Aufgabentrdgern tbertragen”, Auf derartige Uber-
legungen tet in Kapitel D noeh zurilekzukommen.

vutier (Informationssysteme) 54, zitiert nach Koretimann

fInformationsbedarfesanalyse) 142 f.
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Drittens erfolgt nach einer einfilhrenden pgenerellen System=-
analyse, welche im Hinblick auf die Bildung einer Typologle
mehrdimensionaler Organisationsstrukturen erforderlich ist,
eine Beschriinkung der Systemanalyse auf die Untersuchung
des institutionalisierten Konfliktph#nomens. Dabel werden
in unterschiedlichen Typen mehrdimensionaler Strukturie-
rung allgemeine (Struktur=- und Handlunpsaspekt) und spe-
zielle (Kompetenz- und Entscheidungskonflikt) Konfliktur-
sachen analysiert. Die organisatorische Systemanalyse 1st
in diesem Zusammenhang eine Vorstufe fiir die Beurteilung
und die Handhabung von Konflikten in bestimmten Situatlo-

!"19]":1}.

Der somit durch mehrere Einschrinkungen prédzisierte Be-
griff der organisatorischen Systemanalyse gilt im folgen-

den filr die Kontextanalyse, in welcher dlie umsystemabhéngi-

gen Anforderungen an dle Organisationselemente deutlich

werden!als auch flr dle Netzanalyse der Elemente und der
2)

Beziehungen der Organisationsstruktur™’.

IJDabei bilden die Ergebnisse der Konfliktanalyae auch
ein Kriterium fir die Beurteilung der Effisienz einer
Organigationsstruktur, Vgl. 2.B. Fuchs-Wegner/Welge
(Organisationskonseption) 71-82, 163-170,

Kieser (Organisationestrukturen) 275-282,
Grochla/Welge (Effizienzbestimmung) 273-289,

2) gur Unterscheidung zwischen Kontext- und Netzanalyse

bei der Systemanalyse multinationaler Unternehmungen

vgl. Bleicher (Meyer/Wiek) (Syetemanalyee) 271.
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II. Generelle Systemanalyse mehrdimensionaler Organisa-

tionsstrukturen

a) Generelle Kontextanalyse

"Offenheit und Dynamik des Systems (Unternehmung, d.V.)

filhren zu einer umweltabhéingigen Prigung von Elementen und

pnl)

Beziehungen im Zeitablau . Kontextvariable, die sich

unterschledlichen relevanten Umweltsegmenten zuordnen las-

senzj, beeinflussen die Organisationsstruktur und stehen

inmn Mittelpunkt kcntingenz-j), kontext-n) und situations-

5) Ansitze der Organisationstheorie.

theoretischer
Zur Zeit wlre es vermessen, ein umfassendes und differen-
ziertes Bild des Zusammenhanges zwischen Kontext und Or-
ganisationsstruktur zu zeichnen. Anslitze hierzu liegen je-
doch vor hinsichtlich der Kennzeichnung von Kontext-, Struk-
tur- und Effizienzvariablen }. Die Ansichten einzelner Au-
toren (ber die Abgrenzung und relative Bedeutung einzelner
Situationskomponenten und deren Operationalisierung zur

IJEIeichcr (Unternehmungasentwicklung) 5.

2JVgE. FParmer/Richman (Comparative Management) 28 ff.

Vgl. aueh Bleicher/ (Meyer/Wiek) Syetemanalyase) 268,
welche zwischen dkonomischen, technologieschen, sozio-
kulturellen und politisch-gesetzlichen Umuelteinflilasen
unterscheiden,

SJVgI. Lavrence/Lorsch (Environment) passim, Weitere Ver-
treter dieses Ansatzes sind T. Burns, G.M. Stalker,

J. Woodward. Vgl. auch Hellriegel/Slocum (Organizational
Design) 59-68,Kkhandwalla (organizationa) 333ff.

pie Kontexttheorie etellt eine Erweiterung der Kontingenz-
thecrie dar. Sie bezieht nicht nur kontingente, sondern
auch evidente Variable in {hre Betrachtung ein. Vgl,
Meyer (Organisation und Fiihrung) 35 f.

SJVQE. Hill/Fehlbaum/Ulrieh (Organisationslehre 1) 320,
Staehle (Situationstheorie) 63 f., Bihner (Situations-
ansatz) 2-23, Kieser/Kubicek (Organieation) passim,

E)Vgl. Pugh/Hintngs/Turner (Dimensions 65-105, die Uber-

eicht bei Kubicek/Wollnik (Grundlagenforschung) 301-

312, Hill/Fehlbaum/Ulrieh (Organisationslehre 1) 321 ff,

Kubicek/Kieaer (Organisation) und die Ausfilhrungen zur

Konfliktsituation auf 5. &¢ d.A.




empirischen Erfassung gehen jedoch welt auSQtnander"lj.

Dies schlieft jedoch nicht aus, daf mehrdimensionale Or-
ganisationsstrukturen als grundlegende Modifikation des
Bﬂrokratiemodellesg) nur unter ganz bestimmten kontextua-
len Bedingungen sinnvoll anzuwenden sind. Dabel 1HAt die
Ausprligung des Kontextes einer Organisationsstruktur be-
reits bel genereller Betrachtung erkennen, welches Yonflikt-
potential vorhanden und durch geeignete Systemstrategien

zu berilcksichtigen 1ist.

1) pi11/Fehibaum/Ulrich (Organisationslehre 1) 321, Ansdtze

3u einer kontextorientierten situativen Betrachtung fin-
den sich auBer bei den Vertretern der ASTON-Gruppe um
Pugh, Hinings und Turner insbesondere auch bei Perrou:
vg. Perrow (Organizational Analysis) 50-91. Perrow ver-
sucht, unterschiedlichenTechnologien passende Organisa-
tiongstrukturen zuzuordnen, wobei er von einem weiten
Technologiebegriff ausgeht, der neben Produktions- auch
Problemldsungstechnologien mit ihren informationellen
und humanen Implikationen mit einschlieBt: "The other
dimension of technology whieh will be used here is the
variablility of the stimuli presented to an individual -
the variety of problems whiech may lead to search beavior”,
Perrow (Organizational Analysis) 77. In Anlehnung an
Perrow veresucht Milller, ein situatives Strukturierungs-
modell zu konstruieren, welches einen Zusammenhang zwi-=
schen Dynamik und Komplexitdt der Urmvelt, Bekanntheit
und Routinisierbarkeit der Technologie einerseits und
der Organisationsstruktur andererseits unterstellt: vgl.
Miller (situative Organisation) 743,

Zwar kann kritisech eingewendet werden, daB das Modell

von Milller sehr globale Aussagen und nur wvenige Variab-
len enthdlt, grundsdtzlich ist jedoch hervorzuheben, daB
e¢8 bereits im Ansatz Félle bericksichtigt, "where or-
ganizations are split, having some segments reguiring
uniformity and others not": Litwvak (Models) 177. Weiter-
hin 18t zu erkennen, daB das Kontinuum mdglicher Organi-
sattonsetrukturen aich zwischen den Extrempunkten der
(idealtypiachen) bilrokratischen und der assoziativen Or-
gantigation erstreckt, hierzu vgl. Bosetzky (Industriever-
wvaltung) 123, wobei gletichzeitig der Differenzierungsgrad
méglicher Strukturierungesalternativen bei der modularen
Organisation am gr&Bten iet: vgl. Basil/Cook (Management
of Change) 188 ff.

2)Vgl. Mayntz (Idealtypus) 27-35, insb. 31.
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Mehrdimensionale Organisationsstrukturen k8nnen insbeson-
dere "unter komplexeni} und varianten Kontextbedingungen
ihr hohes Integrationspotential so entfalten, daB ihr im
Vergleich (zu eindimensionalen Organisationsstrukturen,
d.V.) hherer Investitionsbedarf und ihre relativ hohen
laufenden Kosten durch entsprechend htherwertige Problem=
ldsungen (lberkompensiert Herden"z}. Sie kfnnen allerdings
"nur dann umweltangepafte Entscheidungen trefffen, wenn
sle eine der Umweltkomplexit#t entsprechende Eigenkom-
plexitiit aurweisenj]“, welche wiederum die bereits erwihn-
te Hypothese berticksichtigt, daR ¥onflikte um so eher zu
erwarten sind, desto komplexer und dynamischer dile Umwelt
ist.u} Dabei sind den Elementen des Organisationssystems

die folgenden Elgenschaften zuzuschreiben.

1 pie mit der Umweltkomplexitdt verbundene Unaicherheit,

Mehrdeutigkeit und Widersprilchlichkeit, vgl. Morin
(Complexity) 555, ist dureh geeignete Mechanismen trana-
parent zu machen, z.B. durch ein ausgewogenes Verhdltnis
von Differenzierung und Integration, Vgl. Lawrence/Lorech
(Organization 138 ff. und die Analyse-Synthese-Konzepte
innerhalb der betriebswirtschaftlichen Organisationsleh-
re, 8.B. Plenge (Vorlesungen 57-117, Kosiol (Organisation)
42-181, Bleicher (Organtieation und Filhrung) 15-100, ders.
(Aufgabengliederung) 197 ff.

EJBIeiaher/Heyar (Filhrung) 122. Da "die Umwelt ... ten-
denziell immer komplexer und dynamischer (wird), wird
ein Trend zur Team=- und Matrizetruktur bereits erkenn-
bar”: Puche (Hierarchie) 16. Vgl. auch Thom (Projekt-
Matriz-Organisation) 125, Die Unterecheidung swischen
komplezen und dynamischen Umweltkonstellationen geht auf
Emery/Trist (Causal texture) 21-32 zurfick. Sie unter-
scheiden swisehen folgenden Umveltkonstellationen: plaecid
randomised, placed clustered, disturbed reactive und
turbulent field environments. Ahnlich Baeil/Cook (Mana-
gement of Change) 181 ff. mit ihrer Unterscheidung zwi-
schen stable, tranaitional, unatable und turbulent
environments. Vgl. auch Kieser (Umwelt) 302 f.

Jjﬂaachold {Organieation) 61 in Anlehnung an Aehby.

Vgl., 5.30 1in Kap. A d.A.
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1. Aufgabenbild

Zunehmende Umweltkomplexitlit und -dynamik bewirkt eline
zunehmende Komplexit#t und Dynamik von Aufrabpn.lj Wesent-
liches Merkmal der Aufgabenkomplexit#t 1ist die Aufgaben=-
diversitatzj. Sie bezieht sich auf bestimmte Ebenen der
Aufgabengliederung und kennzeichnet die Unterschiedlich-
keit von Aufgaben, z.B. Verrichtungs- oder Objektaspekte,
welche einer gleichgewichtigen Problemlésung zugefilhrt wer-
den milssen. Als welteres Komplexit#itsmerkmal erpibt sich

hieraus eine starke Interdependenz zwischen den Tellauf-

gaben. Damit der Konflikt zwischen den zusténdigen Aufpa-
bentrigern sich nicht auf andere Ebenen der Organlisatlons-
pyramide ausweitet, besteht zudem eine hohe Dringlichkeilt

der Probleml&sung.

Die hohe Dynamik von Aufgaben in mehrdimensionalen Orpani-

sationsstrukturen zeigt sich an einer hohen Verfinderungs-

rate, einem relativ geringen Wlederholungsgrad und damit

einer niedrigen Verwelildauer mit kurzem Lebenszyklus.

Den erwdhnten Aufgabenmerkmalen 1ist ein hohes Konflikt-
potential gemeinsamj), welches bereits bel genereller ana-
lytischer Betrachtung auf eine hohe Konfliktintensitit
schliefien laﬂtu). Die durch die Umwelt induzierten Ver#n-
derungen bel Personen und Sachmitteln wirken tendenziell
ghnlich.

JJVgI. Argyrie (Today & Probleme) 61, Fuche (Hierarchie)

15, Delheee (Unternehmungefiihrung) 4, Schimke (Projekt-
management) 3 f., Staerkle (Unternehmungsorganisations)
20?7, Thom (Projekt-Matriz-Organisation) 15, Menzl/Gmir
(Organisationsformen) §.
2 . . . . "
)Vgl. Bleicher (Organisationsformen, mehrdimensionale)
t.Dr,
3) . ;
Vgl. Naase (Determinanten) 144, welcher bei homogenen
Aufgaben eine geringe Konflikthdufigkeit postuliert,
“)pice wird die differenzierte Analyse einzelner Typen
mehrdimensionaler Organisationsstrukturen weiter unter-
mauem , Vgl. S. 105877, d.A.
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2. Personenbild

)

Ein verindertes Anspruchsbild des Henschen1 mit stlrkerem

Streben nach qualitativ hochwertigen Bedilrfnissen, z.B.
nach steigender Bildung und zunehmender Mobilitﬁtzj korres-

pondiert mit einer verinderten Leistungsf#higkeit und kom-

plexen Voraussetzungen der Lelstungswilllglkelt.

Tendenziell k3nnte die erhBhte Leistungsfdhipgkeit des Men-
schen durch die Rigidit#t bilrokratischer Repelungen icht
ausgelastet seln. Kurzgeschlossene Problemlisungsprozesse
wiren dann dem menschlichen Leistungsvermigen angemessener
als verlstelte Dienstwege, die schwer {lberschaubar sind.

Der Leistungswillen k#nnte durch anspruchsvollere Problem-
18sungsmethoden, die Zusammenarbeit in Arbeitsgruppen und
generell die Anwendung partizipativ-kooperativer Filhrungs-
formen geflirdert werden.

Mehrdimensionale Organisatlionsstrukturen ermglichen dabel
durchaus die Berflcksichtigung verdnderter humaner Ansprilche.
Durch ihre Komplexit#t stellen sle jedoch elne Herausfor-
derung an die perzeptive und die kognitive Kapazitit des
Menschen dar. Insofern besteht dle Gefahr, daf Konflikte

aus Uberforderung und Leistungsdruck entstehen. Andererseits
verkdrpern mehrdimensionale Organisationsstrukturen eine
wichtige Basis flr die Erfillung sozlaler und ich-bezogener
Bedﬂrfnissejj. Insofern k¥nnte eine Ubereinstimmung sozia-

IJVgI. Bleicher (Organisationsformen) 55.

EJVQI. Delhees (Untermehmungefilhrung) 4 f.,
Pausenberger (Weiterentwicklung) 201 f.
JJVgi. Maslow (Motivation) pasaim,
Me Gregor (Enterprise) passaim,
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ler und Skonomischer Effizienzkriterien erzielt werden,
die in den "bureaucratic patterns of ornanization"l} nicht

gegeben 1ist.

3. Sachmittelbild

Grundsdtzlich erleichtert der technische Fortschritt in der

2) mit einer zunehmenden Integra-

Informationstechnologie
tlonsneigung auch beil den Sachmitteln der Fertigungstechno-
logle und die Entwicklung anspruchsvoller Problemllsungs-

techniken3}

damit verbundenen Handlungsprozessen. Z.B. erlauben Dialog-

die simultane Zuordnung von Tellaufgaben und

systeme den unmittelbaren Zugriff zu relevanten Informatio-
nen und stellen bei Installation eines zentralen Informa-
tlonssystems eine wichtige Voraussetzung zur Bew#ltipgung
verfinderter Aufgabenbedingungen dar.

Offen blelbt allerdings, inwieweilt durch die Wirkung ver-
besserter Informationslbermittlungs- und Datenverarbeltungs-
technliken der Umfang mehrdimensionaler Strukturierung und
damit die Institutionalisierung von Konflikten auf bestimm-
te Ebenen der Organisationspyramide begrenzt bleibtn].
Grundsdtzlich sind sowohl Tendenzen zur Zentralisation als
auch zur Dezentralisation von Entscheidungsaufgaben mig-
11ch5). Deshalb so0ll um die Bearbeitung des vorliegenden
Themas nicht unn&tig zu komplizieren, von einer neutralen

6)

Wirkung moderner Sachmittelkomplexe ausgegangen werden.

Ijxingdon (Matriz Organization) 3.

2}V91. Kubicek (Informationstechnologie) 240 ff., Arguris
(Today s Problems) 61.

J)ng. Fuchs (Hierarchie) 16,
Menzl/Gmilr (Organisationsformen) 5,
4}3ur Neotaylorismuskritik im Zusammenhang mit der Ein-
fihrung neuer Informationstechnologien vgl, Gaitanides/
Staehle/Trebesech (Reorganisationsprobleme) £1-73.

SJVgI. Bleicher (Zentralisation und Dezentralisation)
i1.0r,

6 ye1. s.7¢  d.a.
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b) Generelle Netzanalyse

Im Rahmen der Netzanalyse werden Miglichkeiten der Ver-
knllpfung zwischen den Elementen und den Bezlehungen des
Organisationssystems untersucht. Die Beschreibung mehrdi-
mensionaler Strukturalternativen erfolgt dabei im Hinblick
auf die Unterscheidung zwischen mehrdimensionalen Organi-

sationsformen und mehrdimensionalen Organlisationsmodellen

und dabei wiederum wegen der Darstellung typischer Konflikt-
bereiche,

1. Arten mehrdimensionaler Organisationsstrukturen

Zur Klassifikation mehrdimensionaler Organisationsstruk-
1)
Da=-

bel handelt es sich zunfchst um die Dimensionen der Gesamt-
2)

turen k&nnen mehrere Kriterien herangezogen werden
aufgabe der Unternehmung”‘, welche sich aus dem Harmonisa-
tionsproblem der zur Gesamtzielerfilllung notwendigen Ver-
richtungen sowle dem Spektrum der produktmdBRigen und der
regionalen Diversifizierung ergebenjj. Insofern kdnnen
Verrichtungs-, Objekt- (Endprodukte, Kundengruppen als Ab-
nehmer der Produkte, Werke als Fabrikationsstéitten der Pro=-
dukte) und Regionalstellen miteinander kombiniert werden.

Zusftzlich 1st in zeltlicher Hinsicht zu unterscheiden, ob
es s8ich um eine mehrdimensiocnale Strukturierung auf Dauer
(Stellen, Abteilungen, Geschffts- und Unternehmungsbereiche)

oder auf Zelt (Projektgruppen, Kollegilen) handelt").

JJVgI. Mensl/Gmilr (Organisationsformen passim,

EJBIeicher {Organieationsformen, mehrdimensionale) i.Dr.
"Aus dieser analytischen Mehrdimensionalitdt erwdchst
zweifellos auch eine organisationstheoretische Mehrdi-
mensionalitdt bei der Verteilung von Aufgaben”, Vgl.
Kosiol (Organisation) 42 f.

30ygt, s.8¢ d.a.

4}Vgl. Bleicher (Organisationsformen, mehrdimensionale)

i.Dr., Wagner (Organisationsformen) 104.




Drittens ist der Umfang der mehrdimensionalen Strukturierung von
Bedeutung. Totalen, die gesamte Unternehmung umspannenden mehr-
dimensionalen Strukturen stehen bei idealtypischer Betrachtung
partielle, auf bestimmte organisatorische Bereiche oder Phasen
des Handlungsprozesses beschrinkte Strukturalternativen gegen-

Uberly.

Zuletzt so0ll noch der Differenzierungsgrad mehrdimensionaler

Strukturierung genannt werden. Dabei ist zwischen homogenen und
heterogenen Strukturen zu unterscheiden. Homogenitdit liegt z.B.
dann ver, wenn in einem Drganisationsmodellg)in konsistenter
Form eine mehrdimensionale Verknilpfung von Elementen und Be-
zlehungen besteht. Heterogenitdt ist dann gegeben, wenn zugleich

mehrere verschiedene mehrdimensionale oder ein- und mehrdimen-
sionale Organisationsformen zugleichj} in einem Organisations-
modell vorhanden sindu}.

Unter Ankniipfung an den erwdhnten Kriterlien zur Klassifikation
mehrdimensionaler Organisationsstrukturen lassen sich mehrere
Strukturalternativen unterscheiden. Dabel soll unter Beachtung
der Strukturiirungsdauer und der Dimensionalitit des Segmentie-
5

rungsmusters die Trennung in mehrdimensionale Organisations-

formen und in mehrdimensionale Organisationsmodelle das primire
Unterscheidungskriterium bilden (vgl. Abb. 4). Insofern lassen
sich zwel Typen mehrdimensionaler Organisationsstrukturen ge-

genilberstellen )

s welche sich wie folgt charakterisieren lassen:

1) Wild (Organisationsstrukturen) 693 spricht von einer reduzier-
ten Matrir, wenn eie sich auf beatimmte Aktionsphasen
wie z.B. die Planung beschrinkt,

2) Unter einem Organisationsmodell seoll die generelle, fir eine
Unternehmung tnegesamt geltende konstitutive Organisations=-
struktur verstanden werden,

3) Unter einer Organisationsform eoll die spezielle, auf unmittel-
bare Formen der Zusammenarbeit bezogene Organisationsstruktur
verstanden werden. Zur analogen Unterscheidung zwischen Filh-
rungsmodell und Fihrungsform vgl. Bleicher/Meyer (Filhrung) 77f

4) Dies ist, wie die folgenden Ausfilhrungen noch zeigen werden,
der Normalfall mehrdimensionaler Strukturierung,

5) Zum Begriff der Segmentierung vgl. FN 1 auf S. 100 d.A.

6) prdziser ausgedrileckt, handelt es sich einerseits um mehrdimen=-
sionale Organisationsformen in eindimensionalen Organisations-
modellen, andererseits um die Menge derjenigen Organisations-
formen, welche die Mehrdimensionalitdt eines bestimmten Orga-
nigationemodelles charakterisieren, Damit liegt eine typolo-
gische Betrachtung vor, die von der Fillle mehrdimensionaler
Organisationsstrukturen ausgeht und sich sodann auf zvei ale
wesentlich erachtete Strukturtypen konsentriert.
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(a) Mehrdimensionale Organisationsformen

Mehrdimensionale Organisationsformen haben ein eindimensio-
nales Segmentierungsmusterl}, welches durch traverslerendeEJ
organisatorische Einheiten {iberlagert wird. Bei Betrachtung
des Segmentierungsmusters kann von einer Verrichtungs-,

Objekt- oder Reglionalorganisation ausgegangen werden.

Die Uberlappung eindimensionaler Segmentierungsmuster durch
traversierende organisatorische Einheiten kann sowohl in
befristeter und unbefristeter als auch in sténdiger oder

in unstindiger Form erfolgen. An bestimmten Punkten der
Unternehmungsorganisation werden simultan Belange beriicksich-
tigt, welche zugleich die Erfillung grundsitzlicher, stin-
diger Aufgaben und parallel hierzu entstandener Sonderauf-
gaben betreffen. Damit handelt es sich um eine Organisations-
struktur, "die einerseits nach dem traditionellen Konzept der
Linienorganisation und deren Prinzipien gestaltet ist, ande-
rerselts aber auch Raum 148t fir eine flexible organisatorishe
Strukturierung der innovatorlischen Prozesse"jj. Dabel kommt

‘JZum Begriff der Segmentierung vgl. Grochla (Konzepte) 302:
"Die begrenszte Informationsgewinnunge- und Informations-
verarbeitungskapazitit der Untermehmungefihrung macht eine
Segmentierung der Gesamtaufgabe in kleinere fiberschaubare
Teilaufgaben und eine Delegation auf hierarchisch nachge-
ordnete Aufgabentrdger erforderlich™. Ahnlieh auech Frese
{Koordination) 410, Dieser Verteilungszusammenhang kann
von der Unternehmungsfihrung aue ale ein Delegations— und
von der untersten Ebene aus als ein Kombinationsvorgang
angesehen werden. Im letaten Fall handelt es sich um die
"Vverteilung von sektoralzielbesogenen Operations- und
Integrationsaufgaben auf Aktionseinheiten hdherer Ordnung”.
Vgl. Bleicher/Meyer (Fiithrung) 101.

2 ; ! r . ; .
JTravaraLereuda organisatorische Einheiten werden durch die

"organisatoriache Verteilung von sektoralzielilbergreifenden
Integrationsaufgaben auf besondere Aktionseinheiten gebil-
det", Vgl. Bleircher/Meyer (Fithrung) 101, Dabei handelt es
sich um die "Wahrmehmung von gesamtsystemischen Querschnitts-
aufgaben, die im Segmentierungemuster nicht berilcksichtigt
sind". Ebenda.

SJBaucr (Venture Team) 84. Ahnliech Kingdon (Matrix Organi-
zation) §5: "In addition to a hierarchic map of superior-
subordinate relationshipe the matrix organization authorizes
technological maps of peer or nearly equal relationships
neceasary in the performance of highly interdependent tech-
niecal taske”.
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es zu "einer verstirkte(n) horizontale(n) Xoordination
durch Kooperationsprozesse zu Lasten der Koordination durch
“1}. Die Schnittpunkte der damit
entstehenden mehrdimensionalen Organisationsstruktur las-

ibergeordnete Instanzen

sen sich deshalb Organen zuordnen, "die der Koordination

ne)

der Aufgabenerfilllung in der Unternehmung dienen. Die

Anwendungsbereiche mehrdimensionaler Organisationsformen
sind vielfdltig. Mehrdimensionale Beziehungen k#nnen sich
3)

auf bestimmte Verrichtungen (Prozef=-, Programm-Management)

oder bestimmte l:}hjektel”I

und Regionen beziehen

Grundsdtzlich wird davon ausgegangen, daf im Hinblick auf
Kompetenzverteilung und Entscheidungsprozef eine Arbeits-
tellung zwischen Leitungsinstanzen und Pachstellen mit fach-

spezifischen HebenweisungslinienS) besteht.ﬁ}

1)yi1d (Bierarchie) 33.

z)Bleicher (Koordinationsorgane) 8989,

3"Vg?.. Dullien (Flezible Organisation) 70-74.

4)Vgl. Bernhard (Attraktive Mdglichkeiten) 344, Fronz
(Projekt-Management) 176. Brings (Organisationssysteme)
46 geht ebenfalls von einem weiten Objektbegriff aus,
der m.E. die grundsdtzlichen Dimensionen einer Aufgabe
(Verrichtung, Objekt, Region) jedoeh verwischt: "Objek-
te kdnnen hierbei Produkte, Produktgruppen, Projekte,
geographieche Bereiche, Kundengruppen ete. aein”. Statt-
dessen sollen das Produkt- und das Marktmanagement als
Formen des Objektmanagements betrachtet werden, wobei
letzsteres eine Vartation des Produktmanagements im Hin-
bliek auf Variationen von Endprodukten fiir verschiedene
Xundengruppen darstellt: vgl. Barth (Absatz- und Marke-
tingorganisation) 116: "Vorauessetzung der kundenorientier-
ten Absataorganisation ist die Differenzierung der gesam-
ten Abnehmerachaft in abgrenzbare, in sich recht homoge-
ne Gruppen, die jeweils in der Produktanvendung oder im
Kaufverhalten deutliche Unteraschiede aufweisen”.

5)vgl. Dullien (Plezible Organisation) 14 f., 56-58.

BJVgl. auch Bleicher/Meyer (Filhrung) 115 mit Hinweis auf

dltere Uberlegungen bei Altfelder.
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Beratende Erscheinungsformen mit der Trennung zwischen Ent-
scheidungsvorbereitung und -fdllung, wie sie filr die Stab-

Linien=-Organisation typisch sind})hleiben unberiicksichtigt.

b) Mehrdimensionale Organisationsmodelle

Bel mehrdimensionalen Organisationsmodellen liegen, von der
Gesamtaufgabe der Unternehmung ausgehend, mindestens zwei
Segmentierungsmuster vor, welche sich in einem fir die Unter-
nehmung insgesamt geltenden konstitutiven Zusammenhang gleich-
berechtigt Uberlagern2}. Dabel ist zwischen zwel- bis vier-
dimensionalen Organisationsmodellen zu unterscheiden. Wihrend
slch eine zweldimensionale Struktur auf die Fidlle Verrich-
tung/Objekt, Verrichtung/Region, Objekt/Reglon bezieht, ist
eélne dreidimensionale Struktur durch eine Aquiordination

von Verrichtung/Objekt/Region gekennzeichnet ), In Verbin-
dung mit Projektgruppen ist auch eine vierdimensionale Struk-
tur denkbar.

Zveldimensionale Organisationsmodelle sind die in der Li-
teratur am h#uflpsten behandelten Strukturalternativen
mehrdimensionaler Organisationsstrukturen. Dabei liept
insowelt eine idealtyplsche Betrachtung vor, als eine to-
tale mehrdimensionale Strukturierung bislang unbekannt
geblieben 1st. Praxisrelevante mehrdimensionale Orpanisa-
tionsmodelle bestehen auch aus eindimensionalen Segmentie-
rungsmustern unterhalb der mehrdimensional sepmentierten
Hierarchieebenen und somit aus heteroren strukturierten
Subsystemen.

Mehrdimensionale Organisationsformen und Organisationsmo=
delle verfilpen trotz bestimmter Besonderheiten flber pemein-
same Strukturmerkmale. Diese sind ebenfalls im Rahmen einer

J}Vgl. Bardt (Marketing-= und Absatazorganisation) 101: "In

der urepriinglichen Konazeption werden den Produktmanagern
von der iibergeordneten Inatanz lediplich Beratungs=- und
Koordinationsrechte fibertragen, sc daB die vorhandene
funktionale Linienorganisation von einer produktbezopenen
Stabsorganisation idberlagert wird”.

2) . ; .
Derartige Organisationsmodelle kdnnen wiederum aus mehre-

ren Organisationsformen bestehen. Vgl. hierzu die FN 2.3
und & auf 5. 99 d,A, ’

3 .
JVgl. auch Sehneider (Verwaltungen) 39 - 41,
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generellen Netzanalyse zu untersuchen, um das damit ver-
bundene Konfliktpotential zu verdeutlichen.

2, Allgemeine Strukturmerkmale

Die simultane Segmentierung der Organlsatlionsstruktur nach
mindestens zwel Zentralisationskriterien auf mindestens
einer Stufe der Unternehmungsorganisation bedeutet, dag
eine mehrfache Zentralisationsart vorliegt. Eine zweidi-

mensionale Matrixorganisation kann z.B. durch die gleich-
zeitige Zentralisation und Dezentralisation von Verrich-
tungs- und Objektaspekten gekennzeichnet sein. Dies impli-
ziert eine relativ weltgehende Dezentralisation von Ent-
scheldungsaufgaben mit vielfédltigen Partizipationsmglich-
keiten. Der Organisationsgrad 1st tendenziell niledrig,

well die Komplexitét und die Dynamik des Aufgabenblldes
und die Merkmale der davon abhéngigen lbrigen organisato-
rischen Elemente und Bezlehungen ein Ubermaf genereller,

integrativer Regelungen ausschlieft. Der Formalisierungs-

grad ist jedoch im Vergleich hierzu relativ hBher, weil

das MindestmaB notwendiger organisatorischer Regelungen der
prizisen und umfassenden schriftlichen Fixierung bedarf.
Die Dezentralisation von Entscheidungsaufgaben, verbunden
mit einem relativ hohen Spezialisierungsgrad der Aufgaben-

tridger bedingt, daf mehrere Subsysteme zusammenarbelten
milssen, um die Ganzheitlichkeit der zu bearbeitenden Pro-
bleme zu wahren. Die Systemkonfiguration &hnelt prinziplell
dem Bild des Hehrliniensystemsz}:

tendenziell liegt eine

flache Organisationspyramide mit starker Gliederungsbreite

3)

vor. Die Leitungsspanne ist somit groB. Auferdem kann

der Differenzierungsgrad mehrdimensionaler Organisations-

1) vgl. aueh Schneider (Verwaltungen) 39 - 41.

2) Vgl. Tayleor (Betriebsfiuhrung). Damit handelt es sich um

eine grundedtzliche Alternative zum Einlinienmodell. Vgl.
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strukturen wegen der Diversitfit der beteilipten organi-
satorlischen Einheliten als hoch bezelchnet werden. Gleich-
zeltig sind insbesondere strukturelle und personale Inte-

grationsmechanismen erforderlich, umdne Dominanz bestimm-

ter Unternehmungsbereiche und der damit verbundenen Pro-

blemaspekte zu vermeiden.

Die kurze Beschreibunpg der allpemeinen Strulkturmerkmale

zelgt, #hnlich wie bel den Merkmalen des hufrahenbildﬁsi},

ein hohes Konfliktpotential. Insbesondere ist anzunehmen,

daB elne positive Korrelation zwischen hohem Differenzie-
rungsgrad, hoher Spezialisierung sowle starker Partizipa-
tion von Mitarbeitern am Entscheidungsprozef und dem Aus-
maf von Konflikten bestehtzj. Die Notwendigkeit personaler
Integrationsmechanismen deutet ebenfalls auf dile erhlihte
Wahrscheinlichkeit der Entstehung von Konflikten hin. Eine
differenzierte Analyse der Konfliktbereiche ist jedoch er-
forderllich, um eine Relativierung dieser allgemeinen Hypo-
thesen im Hinblick auf die Beurteilung von Konflikten zu
erzielen,

Forteetaung von FN 2 auf 5. 104;
Fayol (Verwvaltung) 34 ff.

EIFQI. Bleicher (Organisationsformen, mehrdimensionale)

i.0r., Bleicher (Organisationsformen) 55-62.

Dyot. 5.95 d.a.

2)yg1. Corwin (Konflikt) 249 f.,

Naase (Determinanten) 281-291,




3. Konfliktbereiche in mehrdimensionalen Organisations-

strukturen

Filr mehrdimensionale Organisationsformen und Organisations-
modelle ist im Hinblick auf die spezielle Systemanalyse des
institutionalisierten Konflikts eine systematische Darstel-
lung mdglicher Konfliktbereiche vorzunehmen. Sie 14Rt sich
auf alle Strukturalternativen anwenden und orientlert sich
im folgenden an der in der Literatur {lblichen Darstellung
einer zweldimensionalen Organisationsstruktur (Matrixorgani-
satLOn}l} (vgl. Abb. 5). Dabei wird deutlich, da8 der in-
stitutionalisierte Konflikt im wesentlichen als ein auf
unmittelbare Kooperationseinheliten bezogenes Ph#nomen be-

trachtet led?>

Allerdings bestehen unterschiedliche Wir-
kungen, wenn das Konfliktfeld sich lediglich auf eine Orga-
nisationsform oder auf ein Organisationsmodell mit einer
Vielzahl derartiger Kooperationseinheiten bzw. Konfliktsi-

tuationen bezieht.

Horizontale Konflikte als die institutionalisierten Konflik-
te in mehrdimensionalen Organisatlonsstrukturen im eigent-
lichen Sinne entstehen zwischen gleichberechtigten Personen
bzw. organisatorischen Einheiten. Beil einem Binnenkonflikt

handelt es sich um Gegensltze im Schnittpunkt mehrerer Di-
mensionen. Er kann sowohl intrapersonal als auch interper-
sonal innerhalb einer Kooperationseinheilt auftreten. Der
AuBenkonflikt betrifft dagegen die dem Matrix-Schnittpunkt
vorgesetzte(n) Instanz(en). Er kann sich sowohl nur auf eine

Dimension, als auch wiederum auf mehrere Dimensionen erstrek-
ken. Insofern ist zwischen intra- und interdimensionalen
Konflikten zu unterscheiden.

IJl"gf.. Schneider (Matrizorganisation) 258 ff. mit etiner

Unterscheidung swischen intraindividuellen Konflikten,
Intrateam- und I nterteam-Konflikten sowie Konflikten zuwi-
schen der Matriz-Organisation und ihrer Umwelt. Brings
(Organisationssysteme) 126 ff. differenziert zwischen Kon-
flikten innmerhall des Basidsystems, des Traversalsystems
und zwischen Basis—- und Traversalayatem.

2) Zugleich wird der Umfang des Institutionalisierten
Konfliktes beschrieben. Vgl. S. 81 d.A.
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Abb. 5: FKonfliktbereiche in mehrdimensionalen

Organisationsstrukturen
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Vertikale Konflikte entstehen zwischen mehreren Ebenen.
Dabel sind Gegens#étze und Spannungen zunfchst innerhalb
einer mehrdimensionalen Strukturlerung m8glich. Zusitz-
lich sind Konflikte denkbar beim Ubergang zwischen ein-
und mehrdimensionaler bzw. zwischen mehr- und eindimensio-
naler Strukturierung. Bel mehrdimensionalen Organisatlons-
formen k&nnen diese Uberglinge sowohl nach "oben™ als auch
nach "unten", bel mehrdimensionalen Organisationsmodellen
wegen der mehrdimensionalen Segmentierung nur nach "unten"
erfolgen.
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II1. Spezielle Systemanalyse mehrdimensionaler Organi-

sationsstrukturen

Die Uberlegungen zur generellen Systemanalyse scllen 1in
einer speziellen Systemanalyse mehrdimensionaler Organi-
satlionsstrukturen im Hinblick auf Strukturalternativen,
Fonfliktbereiche und Konfliktursachen einer differenzier-

ten Betrachtung unterzogen werden.

a) Analyse mehrdimensionaler Organisationsformen

1. Strukturalternativen

Mehrdimenslionale Organisationsformen innerhalb eindimen-
sionaler Organisationsmodelle lassen sich nach dem Krite-
rium der Dauer einer organisatorischen Strukturierung in
stidndige und in befristete Organisationsstrukturen unter-
scheiden.i}
dem die Konfliktsituation institutionalisiert ist, beschrie-
ben, Dabel kommen in den einzelnen Organisationsmodellen
verschledene Anwendungsfdlle 1in Betracht.

Insofern ist auch die L#nge des Zeitraumes, in

(a) Stindige Organisationsformen

(1) Mehrdimensionale Organisationsformen im Verrichtungs=-
modell

Beim Verrichtungsmodell kommt insbesondere 1n Abhingigkeit
von der Heterogenit#t des Produktprogrammes und der Unter-
nehmungsgrife, bzw. dem Entwicklungsstadium der Unterneh-

mungz} das Objekt- (Produkt- und Markt-) und u.U. das Re-

glonalmanagement zur Anwendung.jj

Ijxollegien kénnen dagegen als unstdndige mehrdimensionale

Organisationsformen betrachtet werden, wobei ihre Mehr-
dimensionalitdt um so ausgeprdgter ist, je mehr Unterneh-
mungsbereiche in einem Kollegium vertreten sind, Wegen
der vielfidltigen mit dem Kollegium verbundenen Gestal-
tungeprobleme wird auf eine apezielle Betrachtung im Rah-
men der Systemanalyse und Konfliktbeurteilung veraichtet.
Vgl., jedoeh Wagner (Organisationsstrukturen) 105 ff,

F a
)Vgl. Bleicher/Meyer (Fihrung) 115,

3 , ; . : : : - =
)Grundaatzlmch wird im folgenden jeweils immer eine Organi-

sationsform untersucht. Dies schlieBt jedoch nicht aus,

daB innerhalb eines Organisationsmodelles auf einer oder
mehreren Hierarchieebenen zugleich mehrdimensionale Organi-
sationsformen existieren.
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Das Objekt-Management kann auf verschiedenen Hierarchie-
ebenen eingesetzt werden. Dabel dllrfte die durch die
Hierarchieebene verdeutlichte Prioriti#t des Objekt-Mana-
gments darauf schlieBen lassen, inwieweit ein Ubergang

vom Verrichtungsmodell zum Objektmodell bzw. zum Verrich-
tungs-/0Objekt-Matrixmodell bevorsteht, oder als alternati-
ve Interpretation hierzu, lediglich die grilndlichere Beach-
tung von Produkt- und Marktaspekten aus eher untergeordne-
ten, ablauftechnischen Grilnden als notwendig angesehen wird.
AuBerdem ist, wie noch zu zeigen sein wird), die Hierarchie-
ebene in Verbindung mit den anderen Indikatoren der Kon-
fliktsituation eine wichtige Gr3fe zur Beschreibung der Ur-

sachen des institutionalisierten Konflikts.

Das Produkt-Management kann z.B. auf der coberen Unterneh-
mungsebene unterhalb der Unternehmungsleitung zur Betreuung
produktspezifischer Belange zwischen verschiledenen Verrich-
tungsbereichen eingesetzt werden (vgl. Abb. 6}.2)

JJVQI. 5.173 d.A.

EJVgI. Bauer (Venture-Team) 83: "Dabei verfigt der Pro-

dukt-Manager ale Spesztaliet filr die Planung, Koordi-
nation und Kontrolle aller produktbezogenen Entwick-
lungeaktivitdten dber die notwendige fachliche Anord-
nungsbefugnis (preeeriptive authority) und kann in
den Kompetenzbereieh der Funktions-Manager eingreifen.
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Abb. 6: Produkt-Management auf oberer Ebene beim
Verrichtungsmodell zur Abstimmung produkt-
spezifischer Belange zwischen den
Verrichtungsbereichen
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Auf mittlerer Ebene kann das Produkt-Management z.B, in

der Absatzabteilung Verwendung findpni}. Dort dient es

der produktspezifischen Abstimmung zwischen einzelnen Sach-
gebieten, welche letztlich das Spektrum des Marketing-Mix
wiedergeben (vgl. Abb. ?].2}

Auf unterer Ebene 148t sich das Produkt-Manager-Konzept
auf einzelne Sachgeblete des Marketing-Mix bezlehen, z.B.
die produktspezifische Betreuung innerhalb des Vertriebs.
Dabei k¥nnte z.B. das Markt-Management- zur kundenorien-
tierten Betreuung der Produkte in einzelnen Verkaufsbe-

zirken herangezogen werden.

Jedoch setzt die (mehrdimensionale) Anwendung des Objekt-
managements auf dieser Ebene voraus, daf ein heterogenes
Produktprogramm, sehr unterschiedliche Absatzmlrkte bzw,
Kundengruppen vorliegt. Dabel handelt es sich allerdings
um Kriterien, welche den generellen Einsatz des Verrich-
tungsmodells fragwilrdig erscheinen 1assen3). Die Anwen-
dung des Objekt-Manager-Konzepts wle generell der Einsatz
mehrdimens ionaler Organisationsformen auf der unteren Filh=

rungsebene dilrfte insofern auf Ausnahmef&lle beschrlinkt sein.

I)Vgl. z.B. die Absatzorganisation der Voko, Franz Vogt 4

Co., Pohlheim bei GieBen bei Hungenberg (Vokeo) 315-321,
Analoge Ausesagen gelten auch fiir den Produktionsbereich,
Vgl. Dullien (Flexible Organisation) 70 ff., Vgl. aueh
Drumm (Matriz-Struktur) 333: "Die Matrizx-Organisation
kann isoliert in einzelnen Teilbereichen eingefilhrt wer-
den, z.B. im Produktions- und simultan im Absatabereich,
gie kann aber auch mehrere oder alle Teilbereiche einer
Unternehmung durchziehen". Vgl. aueh Hahn (PuK) 225,
2'1}-'91. auch Kieser/Kubicek (Organisation) 124, Bei dieser
Organisationsform wird unterstellt, daB bezfiglich der
Vertriebswege keine besondere Systemdifferenzierung er-
forderlich 18t.

SJVgI. Bleicher (Perspektiven) 77 f.
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Bezllglich des Regional-Managements k&nnen zum Objekt-Mana-

gement analoge Aussagen pemacht werden. Das Schwergewlcht
seiner Anwendung bezieht sich ebenfalls auf die mittlere
und obere Fllhrungs-Ebene. Das Regional=Management kommt
beim Verrichtungsmodell insbesondere dann in Betracht,
wenn die Unternehmung bei relativ homogenem Produktpro-
gramm und einer hinreichenden Unternehmungsgrtfe aglert
(vgl. Abb. 8).1)

(2) Mehrdimensionale Organisationsformen im Objekt-
modell

Im Objektmodell sind mehrdimensionale Uberlapgerungen in
Form verrichtungs- und marktbezogener sowie regionaler Zen-

tralstellen denkbar. Das Produktmanager-Konzept ist dage-
gen durch die Geschiftsbereichsstruktur bereits 1nstitu-
tionalisiert. Produktmanager k#nnen jedoch filr Spezialauf-

trige, z.B. zur Betreuung neuer Produkte, fir welche noch
kein Geschiéiftsbereich vorhanden 1st, herangezogen werdeng}.
Im Verglelich zwischen Verrichtungs- und Objektmodell 1ist
festzustellen, daf die Anwendung des Markt- und des Reglo-
nalmanagements sich in noch stérkerem, aber auch differen-
zierterem Mafe auf die mittlere und cbere Hierarchleebene
konzentriert. Dies ist darauf zurilckzufilhren, da® wepen

der Gr&ge des Objektmodells und der Institutionalislerung
der Geschiftsbereichsstruktur eine stirkere rangmifipge Glie-

derung vorliegt.

IJTrifft der Sachverhalt der Produkthomogenitdt nicht in

vollem Umfang zu, iet es sinnvoll, eine dreidimensionale
Organisationsform aus Verrichtungs=-, Objekt- und Regio-
nalaufgaben zu bilden.

EJVgl. Poensgen (Geaschdftsbereichsorganisation) 41.
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So ist das Marktmanagement z.B. auf die Abstimmung kun-
denspezifischer Belange im Absatz - oder Produktionsbe-
reich (mittlere Hierarchieebene}13 (vgl. Abb, 9) oder,
wenn z.B. Auftragsfertigung dominiert und sich der Kunden-
kreis vornehmlich aus Kunden mit Spezlalwilnschen zusammen-
setzt, auf die obere Unternehmungsebene bezogen (vgl. Abb.
10). In diesem Fall ist es auch nahellegend, den Begriff
System-Management zu verwenden.

Bezllglich des Verrichtungs- und des Regionalmanagements

kann von analogen Erscheinungsformen ausgegangen werden.
Im ersten Fall soll die Integration gleichartiger Verrich-
tungen in den einzelnen Gesch#ftsbereichen, im letzteren
Pall die Integration regionalspezifischer Belange erfol-

genz}.

(3) Mehrdimensionale Organisationsformen im Regionalmodell

Im Regionalmodell als dem differenziertesten eindimensiona-
len Organisationsmodell kann je nach Integrationsbedarf
das Verrichtungs-, Produkt- oder Marktmanagement zur An-

wendung kommen. Das Regionalmanagement mit hdchster unter-
nehmungspolitischer Priorit#t charakterisiert dagegen das
grundsiitzliche eindimensionale Segmentierungsmuster und ist
insofern bereits institutionalisiert.

Hinsichtlich der Uberlagerungsformen k#nnen zum Objektmo-
dell analoge Aussagen gemacht werden, In der Tendenz ist
Jedoch davon auszugehen, daf sich wiederum in noch diffe-

IJVgI. Drumm (Matriz-Struktur) 333: "Die Matriz-Organisa-

tion kann aich auf einen einzigen Geschdftsbereich be-
schrinken, Sie kann jedoch auch mehrere Geschdftebereiche
erfassen. Letzteres ist inasbesondere dann der Fall, wenn
ein fir den GroBanlagenbau zusténdiger Geschdftsbereich
die bendtigten Einzelteile von verschiedenen anderen Ge-
schéftsbereichen der gleichen Unternehmuna bezieht”.

zjygf. Bleicher/Meyer (Filhrung) 115 f.
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renzierterem MaBe die Anwendung mehrdimensionaler Orpani-
sationsformen auf die mittlere und obere Hierarchile-Lbene
konzentriert, wobei zugleich auch eine Tendenz von zwel-
zu dreidimensionalen Organisationsstrukturen zu erwarten
ist. Insofern ist wegen der zunehmenden Komplexit#t des
mit steigender Hierarchieebene verbundenen Aufgabenbildes
und wegen wachsender struktureller Vielfalt bereits hier
ein steigendes Konfliktpotential zu unterstellen,

(b) Befristete Organisationsformen

Projekte k®nnen sich auf verrichtungs-, objekt- und reglo-

nalorientierte Aufgaben bezliehen. Mehrdimensionale Projekt-
organisationen sind somit in allen Organisationsmodellen
einsetzbar, Der wichtigste Unterschied besteht lediglich

in der Befristung und der kurzen Verwelldauer der Aufgabe
mit entsprechenden Konsequenzen auf ihren Wiederholungscha-
rakter. Grunds&tzlich liegt eine Projekt-Matrix-Orpanisa-
tion vor.

Die Projekt-Matrix-Organisation ist durch folgende Merkmale
gekennzeichnet: "Den Projektmanagern sind Projektteamslj
zugeordnet, die Je nach dem Umfang der Projekte und der

an die Projekt-Manager deleglerten Aufgaben bis zu mehrere
hundert Personen umfassen kﬁnnen"z}. Jeder Projektmanager
verfiigt liber einmobjektbezogenen Kompetenzbereich. "Er er-
h#ilt ein objektgebundenes Weisungsrecht quer durch die nach
dem Verrichtungsprinzip gegliederten Pachabteilungen"s}.
Die Gegentlberstellung von Verrichtungsstellen oder -abtei-
lungen mit Projektgruppen 1l4At sich wie folgt grafisch dar-
stellen (vgl. Abb. 11).

I}Auf die Teamastruktur verweist auch Argyris (Today & Pro-

blems) 64, ebenso Fronz (Projektmanagement) 178, dhnlich
auch Sehneider (Matriz-Organisation) 51-55, Bula (Projekt-
Management) 30-35.

EJGroehla (Konzeptionen) 314.

3JTkom (Projekt-Matriz-Organisation) 124, #dhnlieh Shull/
Judd (Matrix Organizatione) 65, Steiner/Ruan (Project-
Management) 10, Hoffmann (Organisationsforschung) 283,
Drumm (Matriz=-Struktur) 330,

‘JVgI. Bleicher (Perspektiven) 98, Dullien (Projekt-Manage-
ment) 263, Haimann/Seott (Modern Organization) 231 ff.,
insb, 240,
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Die Projekt-Matrix-Organisation kann nicht nur auf der mitt-
leren und oberen, sondern auch auf der unteren lilerarchie-
Ebene eingesetzt werden. Dabel 1st die Literatur ilber ihre
organisatorische Einordnung auBerordentlich zahlrpichjj."Das
Matrix-Management-System (im Sinne der Projekt-Matrix,

d.V.) stellt keine starre oder einheitliche Organisations-
form dar, sondern weist eine Vielzahl von Varlanten auf“e}.

Mehrdimensiocnale Beziehungen sind in den einzelnen Versio-
nen des Projekt-Managements immer dann vorhanden, wenn dem
Projekt-Manager bestimmte Kompetenzen einperfumt werden,
welche eine Beeinflussung der Entscheldungen der Funktions-
bereiche ermBglichen. Das Matrix-Projekt-Management 1ist
auch in Verbindung mit mehrdimensionalen Organisationsmodel-
len denkbar. In diesem Fall liegt elne dreidimensionale
Organisationsstruktur vor. Das Konfliktpotential wird dabel
nicht nur durch eine zunehmende Mehrdimensionalitiit, son-
dern grundsfitzlich durch dle befristete Aufgabenstellung
und die damit verbundene Dringlichkeit beeinfluft.

1) piersu vgl. die ausfithrliche Ubersicht bei Klaus

(Projekt-Management-Syeteme) passim, ferner

Zogg (Projekt=Management) 248 ff., Menszl/Gmir
(Organisationsformen) 39=-54, Hill/Fehlbaum/Ulrich
{Organisationalehre 1) 201 ff., Hoffmann (Organisa-
tionsforechung) 281 ff., Riisberg (Project-Management)
7 ff., die alle eine nahezu unilbersehbare Literatur
su diesem Bereich verzeichnen.

2}11aua (Projektmanagement-Syateme) 218.
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2. Konfliktbereiche

Insgesamt kdnnen ilber die Konfliktbereiche der mehrdimen-
sionalen Organisationsform im Hinblick auf ihre Anwen-

dung in den verschiedenen eindimensionalen Organisations-
modellen folgende Aussagen gemacht werden (vgl. Abb, 12).

(a) Horizontale Konflikte

Wegen des, insbesondere durch Koordinationsaufgaben auBer-
halb der eindimensionalen Organisationsstruktur zu kenn-
zeichnenden "Ausnahmecharakters" der traversierenden Or-
ganisationseinheiten ist davon auszugehen, daB in den
Schnittpunkten der mehrdimensionalen Organisationsstruk-
tur wenige Personen eingesetzt sind. Der Binnen-Konflikt
ist somit bei mehrdimensionalen Organisationsformen 1im
wesentlichen ein unipersonales Problem. Dleser Binnen-
Konflikt im Schnittpunkt der mehrdimensicnalen Struktur
wird fir die betroffene Person oder Kooperationseinheit

im Vergleich der einzelnen Organisationsmodelle zunehmend
komplexer im Hinblick auf Problemstellung und Problem-
1l8sung, weil der Einsatz der mehrdimensionalen Organisa-
tionsform tendenziell auf einer ansteigenden Hierarchle-
und Filhrungsebene erfolgt und ihre unternehmungspolitische
Bedeutung damit zunimmt.

Der AuBen=Konflikt zwischen den betroffenen Dimensionen
(Interdimensionaler Konflikt) bezleht sich einerseits auf
Verrichtungs-, Objekt- oder Regionalaspekte bei tendenziell

zunehmender Hierarchie- und Filhrungsebene, wobel je nach
Organisationsmodell funktionale, geschiftsbereichsbezogene
und regionale Aspekte hierzu ein konfliktlres Verhéltnis
einnehmen. Dabei besteht ein modifizierter Stab-Linien-
Konflikt, weil Angeh8rige der Linie (aus dem eindimensio=-
nalen Organisationsmodell) mit Vertretern stabs&hnlicher
organisatorischer Einheiten, welche koordinative und be-
ratende Aufgaben wahrnehmen, zusammenstofen.
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Der intradimensionale AuBRenkonflilt bezleht sich eliner-
seits auf mBgliche Konflikte zwischen den traverslierenden,
bzw. zwischen den eindimensional sepmentierenden Organi-
sationseinheiten. Im ersten Fall dominieren Konflikte um
knappe Ressourcen wie z.B., die H&he des Budgets, die An-
zahl der zugeordneten Mitarbeiter u.#. Damit kommt schlieB-
lich zum Ausdruck, welche PrioritHt der Jjewelligen traver-
sierenden organisatorischen Einheit zukommt. Im zwelten
Fall handelt es sich um Konflikte bel lateralen Bezlehungen.
in ranghierarchischen Organisationen, z.B. zwischen Pro-
duktions- und Absatzbereich oder zwischen Forschung und
Entwicklung und dem Produktionsbernichij.

(b) Vertikale Konflikte

Vertikale Konflikte zwischen mehrdimensional strukturler-
ten Ebenen sind bei mehrdimensionalen Organisationsformen
wegen ihres Ubergangscharakters von geringer Bedeutung und

k8nnen ir folgenden vernachlissigt werden.

Dagegen nimmt mit dem Einsatz auf tendenziell h8heren
Hierarchie- und Filhrungsebenen im Ubergang zwischen
Verrichtungs-, Objekt- und Regionalmodell der Konflikt
zwischen ein- und mehrdimensional strukturierten Ebenen
und damit zwischen sukzessiven und simultanen Entscheil-
dungsprozessen fortlaufend ab: einerseits steigt der
Anteil mehrdimensionaler Strukturen zu Lasten eindimen-
sionaler Strukturen auf den unteren Ebenen, andererselts
erfolgt eine Tendenz zur gleichberechtigten, simultanen
Verknilpfung der organisatorischen Dimensionen im Hinblieck
auf ein mehrdimensionales Organisationsmodell.

1)yal. Seiler (Conflict) 121-132, Walton/Dutton (Inter-
departmental Confliet) 361-376.
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Umgekehrt nimmt dann der Konflikt zwischen mehr- und ein-
dimensiocnal strukturierten Ebenen und damit zwischen simul-
tanen und sukzessiven Entscheldungsprczessen fortlaufend

Zu.,

3. Konfliktursachen

1)

Bel notwendigerweise vereinfachender ’, zusammenfassender
Betrachtung mehrdimensionaler Organisationsformen kann von
folgenden allgemeinen und speziellen Konfliktursachen aus-

gegangen werden.

(a) Allgemeine Konfliktursachen

(1) Strukturaspekt

Um die Ausprigung des Aufgabenbildes beschreiben zu k&nnen,
ist zunschst noch einmal darauf hinzuwelsen, unter welchen
Bedingungen von mehrdimensionalen Organisationsformen Ge-
brauch gemacht wird. Sie k&nnen erstens eine !lberganpsl8sung

darstellen. Wird eine expansive Unternehmungsentwicklung un=-
terstellt und eine parallel hierzu erfolgende Organisations-

entwicklunmaj

von der Verrichtungs- {lber die Objekt- zur

Regionalorganisation, stellen traversierende Organisations-
formen wie z.B. das Produkt-Management Vorllufer und Wegbe-
reiter fir einen spiteren Wechsel des Segmentierungsmusters

dar.

Mehrdimensionale Organisationsformen kdnnen im Falle von
kleinen und mittleren Unternehmungen auch einen sténdigen
Charakter aufwelsen. Ihnen ist es oft aus Kostengriinden
nicht m8glich, einen Wechsel des Segmentierungsmusters vor-

I)Hach der Beschreibung der Aufgaben des Produkt=- und des

Projektmanagers kommt Brings (Organisationssysteme) 52
su folgender SchluBfolgerung: "Ffir die Systemformen des
Regional=-, Swstem- und Programmanagements gelten im Prin-
zip die gleichen Aussagen".
Ejﬁicht identiach mit dem Terminus Organisationsentwicklung
in der Theorie des "Planned Organizational Change". Vgl.
2.B. Bennis (Changing Organiszation) 3 ff.
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zunehmen. Dann stellen derartige Organisationsstrukturen
einen Kompromif dar. Einerseits wird auf eine radikalere
Reorganisation verzichtet, andererseits eine vertretbare
Modifikation tradierter Organisationsstrukturen erreicht.
Allerdings dilrfte das Schwergewicht der Anwendungsfille
bel grofen Unternehmungen lliegen.

Fiir die Struktur des Aufgabenbildes folgt hieraus (vgl.
Abb, 13), daR zwar im Vergleich zum ursprilnglichen, aus=-
schlieflich eindimensionalen Grundmodell von elner erhdhten
Komplexitiit und Dynamik der Umsysteme der Unternehmung aus-
gegangen werden kann. Diese Knderungen der Ykonomischen re-
levanten Umwelt sind andererseits nicht so gravierend, als
daf eine Knderung des Segmentierungsmusters erforderlich
wire. AuBerdem ist es denkbar, daf Dynamik und Statik elnan-
der abwechseln. Traversierende Orpanisationsformen wie z.B.
das Projektmanagement k8nnen flexibel eingesetzt werden,

da sie, eine gewisse personale Mlndestausstattung voraus-
pesetzt, schnell gebildet, aber auch zu einem geeipneten

Zeltpunkt wieder aufgelst werden k3nnen,

Bel bereichsbezogenem (z.B. Produkt-Management in der Ab-
satzabteilung) und bereichs{lbergreifenden (z.B. Projekt-
management f{lr den Forschungs- und Entwicklungs- und den
Fertigungsbereich) Aufgabenumfang nimmt die Aufgabendiver-

sitét eine mittlere, im Vergleich zu traditionellen Organi-
sationsstrukturen hShere Ausprigung ein. Das gleiche glilt
fiir den EngpaBcharakter der Aufgabe. Gerade, well er Ja

hher ist als in eindimensionalen Organisationsmodellen,
sind traversierende Organisationsformen erforderlich. Aufl
die umfassendere L8sung eines mehrdimensionalen Organisa-
tionsmodelles wird jedoch verzichtet, weill die Dauer der
Aufgabe mit Ausnahme von kleinen und mittleren Unterneh-
mungen begrenzt oder auf ein Ubergangsstadium bezopgen ist.
Insofern ist die Verwelldauer der Aufgabe ebenfalls auf

mittlerem Niveau ausgepript. Welterhin folgt aus der Be=-
reichsbezogenheit der Aufgabe, daf allenfalls Aufpgaben mit
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mittelfristiper Orientierung vorliegen. Der Wiederholungs-

grad ist ebenfalls der eher dispositiven Aufgabenstellung
angemessen und damit nicht ausgeprégt hoch.

Hinsichtlich des Personenbildes kann davon ausgegangen wWer-
den, daB den Anforderungen des Aufgabenbildes nur mit einem
Qualifikationsniveau entsprochen werden kann, welches dem
Sondercharakter einer mehrdimensionalen Organisationsform
in der Ranghierarchie Rechnung trigt. Im Vergleich hierzu
liegt insofern ein hdherer Professionalisierungsgrad sowie

eine h8here Personendiversit#it und -bedeutung vor.

Die Hierarchie- oder Filhrungsebene liepgt im mittleren bis

oberen Bereich der Organisationspyramide. Die Anwendung auf
der unteren Ebene ist fragwilrdig, weil hier die Bedingungen
filr die Anwendung mehrdimensionaler Organisationsformen

nur in Ausnahmefillen vorhanden sind. Auf der oberster Ebene
(z.B. Vorstandsebene bei der AG) kann die mehrdimensionale
Organisationsform deshalb nicht vorhanden sein, weil sonst
ein mehrdimensionales Organisationsmodell mit mehrdimensio-
nalem Segmentierungsmuster vorlige.

Die Leitungsspanne ist weiter als bel rein ranghlerarchi-

schen Organisationsstrukturen, entspricht jedoch naturge-
miA nicht der weiten Leiltungsspanne assoziativer, "herr-
schaftsfreier" Organisationsstrukturen. Die Kompetenzpar-

tizipation berilcksichtigt das Mitepracherecht der Verrich-
tungs-, Objekt-, Regional- oder Projektmanager, eine kon=
sequente Gleichberechtigung ist jedoch nur ansatzwelse vor-
handen.

Entsprechend ist die Zentralitlt des Informationsflusses
eher gering als hoch, die Art der Kommunikationsbeziehung

eher multi- als unilateral. Die Intensitit der Kommunikation
dilrfte dabei diejenige im klassischen Einlinien-System {lber-
treffen.
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(2) Handlungsaspekt

"Die Hauptaufgaben des Projektmanapers liegen in der Pla-
nung, Steuerung und Uberwachung des ProJektablaufs“i).

"Ziel (des Projektmanagements, d.V.) ist die Schaffung

einer produktorientierten Traversalstruktur zur Steuerung
und Koordination aller Verrichtungen bezilglich elnes Produk-
tes oder elner Produktgruppe"g).

Das Schwergewicht des Handlungsprozesses liegt somit im Be-

reich der Planung, allerdings bel mittelfristiger zeitlicher
Orientierung, Implementation und Kontrolle. In Verbindung
mit den Eigenschaften des Aufgabenbildes (mittlere Aufpa-
bennovitst, =-diversit#t, -restriktivit#t bei mittelfristi-
ger zeitlicher Orientierung) besteht eine eher adaptive als
innovative Problemstellung mit entsprechender mittlerer
Komplexit4t des Probleml8sungsalgorithmus. Dies ist insofern

verstfndlich, weil die MNovit#t der Problemstellung zwar dle-
jenige von "normalen", weitgehend programmierbaren Hand-
lungen ilbertrifft, andererseits aber dennoch 1im Rahmen (lb-
licher Pragestellungen verbleibt. Der Handlungsspielraum ist

derjenige von Regelungsentscheidungen: Ziele sind (lang-
fristig) nicht beeinflufbar, es herrscht jJedoch Freihelt
der Mittelwahl.

(b) Spezielle Konfliktursachen

(1) Kompetenzkonflikte

Kompetenzkonflikte beziehen sich auf die Tatsache, daB kel-
ne volle Gleichberechtigung zwischen den Konfliktparteien
in bezug auf bestimmte Kompetenzen besteht. Vielmehr erh#lt
sowohl der Linien-Manager als auch sein Kollege, der der
traversierenden Organisationsform angehlrt, oftmals solche
Kompetenzen, welche ihm ein bevorrechtipgtes Welisungsrecht

IJBringa (Organisationssyateme) 51,

EJBrfngs (Organisationssysteme) 51 f.
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einrfiumen. Belde Personen dominieren bei bestimmten Ver-
richtungen an bestimmten Objekten zu einem bestimmten
291tpunkt1).

Damit liegt ein modifizierter Stab-Linien-Konflikt vor:
gerade well eine gewisse Kompetenzpartizipation vorhanden

ist, ist die Zusammenarbeit zwlischen planendenz), koordl-
nierenden Stellen einerseits, ausfi{lhrenden und steuernden
Stellen andererseits noch problematischer.

JJFaIgendea Kontinuum der Kompetenszverteilung ist z.B. beti

der Projekt-Matriz ala Erscheinungsform der mehrdimen-
geionalen Organisationsform denkbar - vgl. Klaus (Projekt-
management-Syateme) 226 f., Riusberg (Projekt-Management)
7=18,=:

- die Projektheteiligten sind dem Projektmanager fach-
lich unterstellt, die Mitarbeiter arbeiten jedoech un-
ter Aufsicht ihres funktionalen Managers fir das
Projekt,

- wie oben, die Mitarbeiter arbeiten aber unter Aufsicht
des Projektmanagers, sind dem funktionalen Manager
veiterhin dissziplinarisch unterstellt,

- wie oben, Mitarbeiter sind auch disaiplinarisch dem
Projektmanager unterstellt. Nach Beendigung des Pro-
jektes arbeiten die Personen wieder innerhalb der
segmentierenden Organisationsform,

- sowohl der Projektmanager ala auch der funktionale
Manager haben bestimmte disziplinarische als auch
bestimmte fachliche Weisungsbefugnisse.

Insgesamt durfte jedoch eine gewisse Gewichtung jeweils
eines der beiden Kompetenszbereiche (fachliech/disziplina~-
riach) zu einer der an den mehrdimensionalen Beziehungen
beteiligten Personen gegeben sein. Ausgewogenere, kom-
plisiertere und detailliertere Kompetenzregelungen fin-
den eieh bei den mehrdimensionalen Organieationsmodellen.
Grundsdtalieh gilt jedoch, daB klare und eindeutige or-
ganisatorische Abgrenzungen vorliegen milssen: vgl. Sehim-
ke (Projektmanagement) 62 f.

2JDabe£ lautet eine wichtige Fragestellung bei Schmitz

(Projektplanung) 1 : Soll die Projektplanung dem Stab

oder der Lintie zugeordnet werden?
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Da keine konsequente Glelchberechtipung besteht, sondern
eine mehr oder weniger detalllierte, differenzierte Kom=-
petenzverteilung, entstehen Konflikte immer dann, wenn Kom-
petenzen unklar verteilt oder interpretationsbediirftip sind,
wenn die Kompetenzen unsachpemif zugeordnet worden sind,
bzw. wenn eine Inkongruenz zwischen Welsungsbefugnis und

Verantwortlichkelt vorliegtj}.

(2) Entscheidungskonflikte

Entschelidungskonflikte in mehrdimensionalen Organisations-
formen beziehen sich erstens auf Interdependenzen innerhalb
des Bereiches der simultanen Verknilpfung von Handlungsfolgen
und damit sowohl auf den Binnenkonflikt als auch auf den
interdimensionalen AuBen-Konflikt der Konfliktsituatlon.
Zweitens sind Konflikte dann zu erwarten, wenn zwischen

dem Segmentlerungs- und dem Traversierungsmuster simultane
und sukzessive Handlungsfolgen miteinander verbunden werden.
Die Problematik der Gleichgewichtserhaltung zwischen ak-
zelerierenden und retardierenden Aktivititen innerhalb der
mehrdimensionalen Struktur wird damit noch verschﬁrftE).
Hinzu kommt, daR sukzessive Handlungsfolgen grunds&tzlich
dominieren, weil im Prinzip eine eindimensionale, rang-
hierarchische Organisationsstruktur vorllegt.

Entscheidungskonflikte sind somit immer dann zu erwarten,
wenn bel simultaner Verknilpfung (reziproker Interdependenz)
interdependente Handlungen aufeinander abgestimmt werden
milssen und wenn beim Zusammentreffen simultan und sukzessiv
verbundener Eandlungsprozesse Differenzen hinsichtlich der
Analyse und der Bew#ltigung koordinativer Gestaltungspro-
bleme entstehen.

I)Vgl. Hardung=-Hardung (Matriz-Organisation) 1858.

3}1}9:. Xap. c dllql
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b) Analyse mehrdimensionaler Organisationsmodelle

1. Strukturalternativen

Beil Organisationsmodellen mit mehrdimenslonalem Segmen-
tierungsmuster erfolgt eine simultane Verkettung der Dimen-
sionen der Gesamtaufgabe grundsiitzlich bereits auf der
obersten Hierarchie- bzw, Filhrungsebene. Dabeil ist der
Unfang der mehrdimensionalen Strukturierung z.B. tel der
Verrichtung-Objekt-Matrix davon abh¥ngig, "vie welt nach
"unten" das "Kreuzen" der verrichtunpgsorientierten mit den
objektorientierten Personen oder Personenmehrheiten gehen
5011"1). Die literarischen Beisplele zum mehrdimensionalen
Organisationsmodell beschr#nken sich zumeist auf die ober-
steg), in venigen Fillen erfolgt auch eine Ausdehnung auf
die mittlereS) Hierarchie-Ebene.

I)Schuarz (Matriz-Prinzip) 444.

z)AZbach {XKoordination) 254 beschreibt az.B. das System der
Kompetenzilberschneidung nach dem mehrdimensionalen Or-
ganisationsmodell-Prinzip in einem zentralen Planungs-
biiro. Eine Matrixstruktur auf Vorstandsebene findet sich
bei der Hoechat AG, wo sowohl Spartenvertreter als auch
die Vertreter von Funktionsbereichen gleichberechtigt

im Verstand susammenarbeiten. Vgl. Drenkard (Farbuwerke
Hoechst) 278. Die Zusammenarbeit zwischen Objekt- und
Verrichtungsaspekten bei der Siemena-AG und bei Henkel
ist, in etwvas abgeschwdchter Form &dhnlich. Vgl. (Siemens)
338: "Die nach den Funktionen Betriebswirtschaft, Finan-
zen, Personal, Technik und Vertrieb gebildeten finf Zen-
tralabteilungen "durchdringen" beratend und koordinie-
rend die Unternehmungebereiche und geben somit dem Ge-
samtbild der Organisation einen Matrixcharakter”. Vgl.
auch (Henkel=Gruppe) 197, Agthe (Fiihrungeorganieation)
436, selinger (BASF) 17-22, Sehwars (Matrix-Prinzip)
443 ff.

SJVQI. Goggin (Dow Corning) 54-65, insb. 59 f., (Standard
Elektriec Lorenz AG) 133-135 sowie Sehmidt (Matrizorgani-
sation) 186 f, der folgenden Strukturalternativen einee
Matrixbereiches im Schnittpunkt der Dimensionen unter-
acheidet: -der Matrixbereieh iet nach dem Einlinien-
Prinzip organisiert, - der Matrixbereich ist ebenfalls
nach dem Matrizprinzip organisiert, - "der Bereich ist
(zwar) interm nach dem Matrizprinzip organistiert, der
Bereichsleiter koordiniert die Abteilungs=- und Projekt-
leiter”, Eine dhnliche Unterscheidung findet sich bei
Zogg (Projekt-Management) 150.
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Bel Unterstellung von drel Hierarchieebenen lassen sich
deshalt im Hinblick auf den Umfang mehrdimensionaler Struk-
turierung folgende M8glichkeiten unterscheiden, velche zu-
gleich den Geltungsbereich des institutionalislerten Xon-
fliktes erkennen lassen. (vgl. Abt, 14).

Mehrdimensionale Organisationsstrukturen, welche sich
zugleich auf alle Hierarchleebenen erstrecken, sind bis-
lang noch nicht diskutiert worden. Dies ist auch nicht zu
erwarten, well auf unteren Ebenen die kontextualen Be-

dingungen hierzu kaum gegeben sein dilrften.

Im folgenden vird deshalt aus OGri{inden der Vereilnfachung lmmer
]

nur eine, die otere Hierarchleebene, retrachtet’. In At-

h&ngigkeit von der Dimensionalit#t des Organisationsmodelles

verden Matrix- und Tensormodelle unterschieden.

(a) Matrixmodelle

Matrixmodelle sind durch ein zAeldimenslonales Segmentile-
rungsmuster gekennzeichnet. Im Hinblick auf verrichtunpgs-,
objekt- und regionalspezifische Gesichtspunkte sind Matrix-
organisationen in der Kombination Verrichtunpg/Obtjekt, Ver-
richtung/Region, Otjekt/Region zu unterscheiden (vgl. Att.
15).

Die Schnittpunkte zwlschen den Dimensionen sind durch ein
Machtgleichgetichtz)
funktionale An wisungsrechte

gekennzeichnet. Disziplinarische und
3) stehen sich gleichterechtigt
gegenllber oder sind auf allen Dimensionen gleichmépflg ver-
teilt,

J)Vgi. FN 3, 5. 132 | puBerdem kénnen auf den mittleren

Ebenen andere Dimensionen zum Schnitt gebracht werden:
2,B. Werke und Produkte (vgl. Standard Elektrik Lorenz
AG) 133-135, oder Produkte und Midrkte. Vgl. auch die Dar-
stellung kombinierter Matrizmodelle auf S.140 d.A.
Ejugl. Galbraith (Gestaltungemdglichkeiten) 80. Brings (Ma-
trizorganisation) 72 bezeichnet die Matrizorganisation
in diesem Zusammenhang ale "gleichberechtigte Duplezstruk-
tur”,

SJVgl. Drumm (Matriz=Struktur) 330; dhnlich Poensgen (Ge-
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M8glichkeiten mehrdimensiona-

Hierarchie- ler Strukturierung
Ebene
a b
obere Ebene mehrdimen- mehrdimen-
sional sional
mittlere Ebene eindimen- mehrdimen-
sional sional
untere Ebene eindimensional eindimen-
sional

Abb. 14: Mdglichkeiten mehrdimensionaler Struktu-
rierung in Organisationsmodellen
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(1) Die Verrichtung=/Otjekt-Matrix

Das am h&ufigsten genannte Beispiel flir die Matrixorpani-
sation btezieht sich auf die gleichterechtipgte Gegenflter-
stellung von Verrichtungs- (Funktions-) und Otjekt- (Pro-
dukt-)aspekten: "Unter Matrix-Management versteht man ein
Organisationssystemn, bel dem zvel hierarchische Systeme
sich {lterschneiden: das Spartensystem und das Funktions-
systemi) (vgl. Atb. 1€).

Die Ver§}chtung-!DtJekt-Matrlx kann sowhl als Welterent-
vicklung des Produkt-Managements teim Verrichtungsmodell
als auch als Weiterent vicklung des Verrichtungs-Managements
teim Objektmodell entstanden seln.

Fortsetzung veon FN 3, 5.133:

schiftebereichsorganisation) 43: "Der Terminus "Matrizma-
nagement kann auch fiir eine Struktur reserviert werden,

in der weder die objektbezcogene Struktur in der Befugnis
zu Weisungen und zu disziplinarischen MaBnahmen dominiert,
noch die verrichtungsbezogene, funktionale Struktur ....,

sondern beide gleichgewichtig erscheinen”,

1) p1baeh (Koordination) 356, dhniich Bidlingmaier
(Zielkonflikte) 128.

E)Dieae Weiterentwicklung besieht sich zu ndchst auf eine
umfascendere Gleichberechtigung zwischen den Dimensionen
fim Hinbliek auf die Kompetenzen und die Dauer der Gleich-
berechtipgung), insbesondere jedoeh auf die hdhere Unter-
nehmungepoiitieche Anerkennung durch Konzentration der
Matrix auf die Vorsotandeebene.
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Leitung

v, v, Vs, Vs

Beschaffung| Produktion satz Verwaltung

s O

Geschdfts-
hereich A

s O
Geschifts- _/

bereich B

C
C

1)
Abb. 16: Verrichtungs-/0Objekt-Matrix

HVgl. Bleicher (Perspektiven) 97, #hnlich Hoffmann (Organisa-

tionsforschung) 282.
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Menzl/Gmir unterscheiden entsprechend zwischen dem Pro-
dukt -Management und der Sparten-Matrix mit zentralen

1)

Punktionen™".

Damit wird deutlich, daB bel grundsftzlich gleichem Verh#lt-
nis zwischen Verrichtung und Objekt verschiedenartige Or-
ganisationsmodelle vorliegen, welche sich z.B. hinslcht-
lich der Unternehmungsgrdfe, der Struktur des Produktpro-
grammes und historischen Besonderheiten unterscheiden.

Die erstgenannte Art der Verrichtung-Objekt-Matrix gilt

eher fir mittlere Unternehmungen mit einem relativ homoge-

nen Produktprogramm, welche im Zuge einer Markterweliterung

den Objektgesichtspunkten stelgende Bedeutung zumessen.

Die Alternative hierzu trdgt dagegen der Erkenntnis Rech-
nung, daB eine Profit-Center-Organisation nicht auf die
GriBenvorteile verzichten sollte, welche durch die Koordi-
nation der Funktionen in den Geschéiftsbereichen ermlglicht
werden kﬁnnenz). Insofern sind beide Matrixmodelle der Aus-
druck unterschiedlicher unternehmungspolitischer Strateglen:

im einen Fall handelt es sich um eine Expansionsstrategile

im Zuge der Organisationsentwicklung vom Verrichtungs- lber
das Objekt- zum Heglonalmodelljj, im anderen Fall llegt
eine Konsolidierungsstrategie zur Absicherung der Vortelle

vor, welche sich beim Einsatz einer grdBeren Organisations-
struktur durch Beibehaltung der Vorteile der vorherigen Or-
ganisationsstruktur ergeben. Khnliche Uberlegungen gelten
auch filr die iUbrigen Matrixmodelle.

])Vgl. Menzl/Gmilr (Organisationsformen) 21.

2)pullien (Flerible Organisation) 81 unterscheidet swischen
Matrizorganisation und seitenverkehrter Matriz. "Der ma-
terielle Unterschied dieser Konzeption zur "echten" Ma-
trizx-Struktur (Sparten-Matriz mit zentralen Funktionen,
d.V.) szeigt sich besonders auch darin, daB es bei AEG-
Telefunken primdr Aufgabe der funktional gegliederten Ab-
teilungen ist, die Eimhaltung einheitlicher Richtlinien
in den Vertikalbereichen" durchzusetzen - im Gegensatz
zur Dienstleistungskonzeption funktionaler Stellen in der
Matriz-Organiegation”.

JJPgI. Bleicher (Gestaltung) ti.Dr.
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(2) Die Verrichtung-Regilon-Matrix

Die Verrichtung-Region-Matrix kann einerseits eine Welter-
entwicklung des Regionalmanagements belm Verrichtungsmodell
darstellen. Sie gilt f{ir den Fall, daB ein relativ homoge-
nes Produktprogramm vorliegt, welches in verschiedenen Re-
gionen vertrieben werden 50111). Deshalb werden auf der
obersten Unternehmungsebene Verrichtung- und Reglon-Aspekte
gleichermaBen beriicksichtigt. Dabei handelt es sich um dle
strukturelle Absicherung der politischen Strategle der

MarkterschlieBung?’ .

Umgekehrt kann als Ausdruck einer Konsolidierungsstrategle
in einer Reglonalorganisation, z.B. in einer multinationalen
Unternehmung den Vertretern von Verrichtungsbereichen, ins-
besondere von verrichtungsorientierten Zentralstellen, be-
sondere Bedeutung eingeriumt werden. Dabel ist jedoch auch
davon auszugehen, daR das Produktprogramm relativ homogen
ist. Andernfalls mi{lBten auch den objektorientierten Zentral-
stellen besondere Kompetenzen eingerfumt werden. In diesem
Falle widre eine dreidimensionale Organisationsstruktur ge-
geben.

(3) Objekt-Reglon-Matrix

Die Objekt-Region-Matrix kann sowohl zur Welterentwicklung
der Objekt-Organisation als auch zur Konsolidierung der Re-
glonalorganisation eingesetzt werden. Im ersten Fall wird der
zunehmenden Internationalisierung der Geschéftsbereiche
Rechnung getr&genaj, wobel das Produktprogramm heterogen ist
und eine fortgeschrittene Unternehmungsgrdfe vorliegen diirf-

IJIhnlfche Bedingungen gelten fir den Bankenbereich. Vgl.
die Organisationsstruktur der Dresdner Bank, wo regiona-
le und funktionale Aspekte gleichermaBen berilcksichtigt
verden: (Dreasadner Bank) 252-256,

2)yal. Bleicher (Cestaltung) i.Dr.

a)Disae Problematik gilt insbesondere fir die Chemische
Industrie in der Bundesrepublik Deutschland. Vgl.
Selinger (BASF) 17=22,
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te.

Die Konsolidlerungsstrategie der Objektkoordination in
einem Regionalmodell gilt dagegen flr ein fortgeschritte-
nes Stadium der Unternehmungsentwicklung und ist oftmals
in Verbindung mit Fragen der Verrichtungskoordination zu
sehen. Dann liegt allerdings ebenfalls eine Entwicklung
zum Tensormodell vor, auf das weiter unten noch einzugehen

sein wird.

(4) Kombinierte Matrixmodelle

Als Misch- oder Ubergangsformen vom zwel- zum dreldimen-
sionalen Segmentierungsmuster ktnnen kombinierte, bzw. dop-
pelte zweidimensionale Segmentlierungsmuster angesehen wer-
den. Ihr allgemeines Gestaltungsprinzip liegt darin, daBk
von den primiren Aufgabendimensionen Verrichtung, Objekt
oder Region jewells zwel miteinander kombiniert und sodann
der dritten gegenilbergestellt werden. Eine dreidimensionale
Segmentierung liegt noch nicht vor, weil zunfchst die Be-
lange von zwel Dimensionen synchronisiert werden und sodann
erst eine Abstimmung mit der n#chsten Dimension erfolgt.

Es i1st unmittelbar einsichtig, daB folgende kombiniert-

zweidimensionale Segmentierungsmuster denkbar sind:i)

- Objekt und Region vs. Verrichtung,
- Verrichtung und Region vs. Objekt,
= Verrichtung und Objekt vs. Reglon.

Grundsitzlich gilt auch hier, da® die Segmentierung von
Teilaufgaben auf der obersten Hierarchieebene beginnt. Ein
praktisches Beispiel findet sich bei Dullien. Nach seiner
Ansicht kann dieses "Doppel-Matrix-Modell" etwas kompli-
zierter sein, wenn etwa der Verkauf regicnal (z.B. nach

}JVgI. Menzl/Gmiir (Organiesationsformen) 20, Hill/Fehlbaum/

Ulrieh (Organisationslehre 1) 207,
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Lindergruppen), die Konstruktion nach Maschinentypen und

die Fertigung nach Verrichtungen ... untergliedert ist"l
(vgl. Abb. 17). Insgesamt existiert dann eine dreiteilige
Matrix-Struktur "aus abgebenden Einheiten, empfangenden Ein-
heiten und einer Schaltstelle"zj
knnen sich in mehreren Stufen bis auf die mittlere Hierar-

. Doppelte Matrixstrukturen

chieebene erstrecken und belegen somit ihre vielseltige
Verwendbarkeit.

Die Vielfalt von Matrixmodellen l4Rt erkennen, daf sie auf
unterschiedlichen strategischen Erwlgungen beruhen. Bel al-
len damit zusammenh&ngenden materiellen Unterschieden ist
Jedoch zu erkennen, daB wegen stldrkerer Gleichberechtigung
zwischen den Konfliktparteien als bel mehrdimensionalen
Organisationsformen, deutlicherer unternehmungspolitischer
Bedeutung und weitreichenderen Kombinatlionsmglichkelten
{iber mehrere Stufen der Organisationspyramide hinweg auch
ein stlrkeres Konfliktpotential als bel mehrdimensionalen
Organisationsformen vorhanden ist. Dabel stellt die Erwel-
terung der Mehrdimensionalitft bel den Tensormodellen elne
zuslitzliche Akzentulerung dieses Zusammenhanges dar.

(b) Tensormodelle

(1) Dreidimensionale Tensormodelle

Dreidimensionale Tensormodelle sind durch die glelchgewlch-
tige Berilcksichtigung von Verrichtung-, Objekt- und Reglo-
nalaspekten gekennzeichnet. Vorstufen hierzu finden sich
in Matrixmodellen, deren zweldimensionales Segmentlerungs-
muster von traversierenden Organisationsformen (berlagert
wird. Dabei handelt es sich um die Verrichtung-/Objekt-Ma-

IJDullien (Flexible Organisation) 89,

2}Ebanda.
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Abb. 17: Doppel-Matrix in einer Maschinenbau-Unternehmung
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trix mit Regionaltraversierung (vgl. Abb. 19) bzw. die
Verrichtung-/Regional-Matrix mit Objekttraversierung durch
Produkt- oder Marktmanagement) oder die Objekt-/Reglonalma-
trix mit Verrichtungstraversierung.

Weitere Uberlagerungsméglichkeiten gibt es in befristeter
Form durch Projektgruppen.

Hinwelse zur Tensororganisation finden sich insbesondere
bel Bleicheri) und bel Menzlfcmﬂr.z}
splel filr die Tensororganisation 1st die Organisations-

Als praktisches Bel-

struktur von Dow Corning zu nennenaj. Dabei ist aus Abb, 18
die grundsdtzliche Struktur der Tensor-Harmonisation elner

multinationalen Unternehmung zu ersehen.
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Abb. 18. Dreidimensionales Segmentierungsmuster am Bei-
splel von Dow Corning
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(2) Vierdimensionale Tensormodelle

Vierdimensionale Organisationsmodelle entstehen insbeson-
dere dann, wenn zeitlich befristeten Aufgaben eine zusitz-
liche, gleichberechtigte Bedeutung zugemessen wird.

Sowohl Hlll!Fehlbaumelrichl}
ten Projekte als einer eigenstindigen, organisatorisch re-

1s auch Hoffmannz) betrach=

levanten Dimension zugehdrig, so da® ein Tensor aus Ver-
richtung, Objekt, Region und Projektaspekten denkbar 1ist.

Weitere vierdimensionale Strukturalternativen ergeben sich
dann, wenn die Differenzierung nach Kundengruppen bzw. Ab-
satzmirkten einen erh8hten unternehmungspolitischen Stellen-
wert erh4lt, In diesem Falle entsteht ein vierdimensiona-
ler Tensor mit den Dimensionen Verrichtung, Produkte, Re-
gion, Kundengruppen.

Derartige Organisationsmodelle stellen die komplexesten
Varianten mehrdimensionaler Organisationsstrukturen dar.
Sie kommen allenfalls fir grofe, multinationale Unterneh-
mungen in Frage, die sich elnem XZuBferst komplexen und dyna-
mischen Kontext gegenilbersehen. Ebenso umfangreich 1st das
Konfliktpotential. Im eher theoretischen Extremfall sind

FuBnoten von S, 143:

J}?gi. Bleicher (Perspektiven) 74, 87,
2)
3)

Menzl/Gmir (Organisationsformen) 19.
Vgl., Goggin (Dow Corning) 57.

]JVgl. Hill/Fehlbaum/Ulrich (Organisaticonelehre 1) 20€ f..

EJVgE. Hoffmann (Organisationseforschung) 283 f.
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sie wie folgt zu charakterisieren: "The multidimensional
organization is far from rigid; it is constantly changing"l)
Die Organisation ist sehr teamorientlert. Je nach Erforder-
nis werden bestimmte Subsysteme als Cost oder Profit Centers
ausgestaltet. Product Management Groups durchziehen das

2)

vierdimensionale Gebilde ebenso wie task force teams ".

2. Konfliktbereiche

Mehrdimensionale Organisationsmodelle verfiigen grundsé&tz-
lich ber ein gri8feres Konfliktpotential als mehrdimensio-
nale Organisationsformen. Dies wird an einem grigeren Spek-
trum denkbarer horizontaler und vertikaler Konflikte deut-
lich (vgl. Abb. 20).

(a) Horizontale Konflikte

Grundsitzlich ist davon auszugehen, daB Binnenkonflikte

mit zunehmender Dimensionalit#t des Segmentierungsmusters
ebenfalls zunehmen. Hinzu kommt, daB® infolge der stlrkeren
institutionellen Verankerung des mehrdimensionalen Organi-
sationsmodells der Binnen-Konflikt im Verglelich zur mehr-
dimensiocnalen Organisationsform eine deutlichere interper-
sonale Komponente erh#lt. Dort ist es eher denkbar, daf

der Schnittpunkt der Dimensionen von einzelnen Personen
besetzt ist. Beil mehrdimensionalen Organisationsmodellen ist
davon auszugehen, daf u.U. relativ grofe Arbeitsgruppen den
(gleichberechtigten) Vertretern der Dimensionen zuarbeiten.

AuRen=Konflikte sind in intra- und in interdimensionaler

Hinsicht zu erwarten. Intradimensionale AuBenkonflikte sind
zunfchst innerhalb der Objekt- und der Regionaldimensionen
denkbar, weil die Aufgabentriiger, durch welche sie vertre-
ten werden, um knappe Ressourcen Konkurrieren.B) "Verschirft
wird die Konfliktsituation ?och, wenn die Cbjektstellen er-

gebnisverantwortlich sind“ll Bel den Regionalmanagern be-

steht dabel ein 4hnliches Konkurrenzverhfltnis. Innerhalb

I)Goggin (Dow Corning) 57.

2) . i e
Goggin (Dow Corning) 54-65.

3y . p h i

3 gl. Brings (Organisationssysteme) 131.
Ebenda.

-
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der Funktionsbereiche k8nnen Konflikte, #hnlich wie bel

mehrdimensionalen Organisationsformen nur dann entstehen,
wenn konkurrierende Beziehungen, z.B. zwischen Absatz und
Produkticni)
worden sind. Ansonsten durchkreuzen die Funktlionalberelche

nicht schon in einem frilheren Stadium behoben

die anderen Dimensionen relativ unabhlnglig voneinander.

Interdimensionale AuBen-Konflikte sind von der Art des Seg-
mentierungsmusters abh#ngig und beziehen sich auf Gegen-
sfitzlichkeiten zwischen Verrichtung, Objekt, Reglon und
Zeit. Diese Aufenkonflikte dirften um so intensiver sein,

je gr8Rer der Dimensionalitltsgrad des Segmentlerungsmusters
ist, well damit eine grdfere Komplexit#t der Aufgabenstel-
lung verbunden 1ist.

(b) Vertikale Konflikte

Vertikale Konflikte zwischen mehrdimensicnal strukturier-
ten Hierarchieebenen sind immer dann zu erwarten, wenn sich
das mehrdimensionale Organisationsmodell nicht auf die obe-
re Hierarchieebene beschrinkt. Dieser vertlikale Konflikt
umfaft insbesondere zwel unterschiedliche Aspekte. Zun#chst
enthdlt er eine disziplinarische Komponente, well zwischen
den einander {lbergeordneten Dimensionen Leitungsbeziehungen
bestehen. Konflikte k&nnen z.B. dann entstehen, wenn ein
Auftrag als {ilberfliissig empfunden und nicht ausgefihrt wird.
Zwelitens k&nnen sich Konflikte auf das Verhdltnlis zwischen
einem {lbergeordneten Ganzen und seinen Teilen beziehen. Sie
sind insbesondere dann zu erwarten, wenn inkonsistente Ver-
knilpfungsmuster vorliegen. Dies ist z.B. der Fall, wenn ein
Verrichtung-/Objekt-Querschnitt auf mittlerer Ebene auf un-
terer Ebene mit einer Objekt-Region-Matrix keine Entsprechung
findet. Obwohl organisatorisch durchaus sinnvoll, kdnnen
Konflikte somit dann entstehen, wenn auf unterschiedlichen
Ebenen unterschiedliche Segmentierungsmuster bestehen.

1) yat. 3.B. Seiler (Conflict) 121-132,
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Zwischen ein- und mehrdimensional strukturierten Ebenen

s8ind bel mehrdimensionalen Organisationsmodellen defini-
tionsgemif keine Konflikte mdglich, well das mehrdimensio-
nale Segmentierungsmuster bei der Gesamtaufgabe ansetzt.

Bei einer Mikro-Betrachtung ist jedoch davon auszugehen, daB,
insbesondere bei grofen Unternehmungen, zwlischen der ober-
sten Leitung und den gleichberechtigten Dimensionen Lel-
tungsebenen eingezogen sind, um vor allem eine Uberdeh-

1)

nung der Leitungsspanne zu vermelden™".

Dieser Aspekt soll jedoch vernachllssigt werden, well er
am grundsftzlichen Segmentierungsmuster auf oberster Ebene
nichts indert.

Konflikte zwischen mehr- und eindimensional strukturier-
ten Ebenen sind dagegen, insbesondere beim Ubergang zur
mittleren bzw. zur unteren, operativen Ebene mdglich. Kon-
flikte entstehen in diesem Fall wegen unterschiedlicher
Aufgaben- und Personencharakteristika sowle wegen der un-
terschiedlichen Gestaltungsprinzipien des Einlinien- und
des Mehrlinienprinzips.

3. Konfliktursachen

(a) Allgemeine Konfliktursachen

(1) Strukturaspekt

Im Gegensatz zu mehrdimensionalen Organisationsformen sind

mehrdimensionale Organisationsmodelle in ihrer mehrdimenslo-
nalen Ausprigung von stindigerem Charakter. Sie stellen ei-
ne konsequente, relativ dauerhafte Modifikation eindimen-

sionaler Organisationsmodelle an komplexe und dynamische Um-
welteinflilisse dar. Dies schlieft aber nicht aus, daf derar-
tige Organisationsmodelle im grdBeren Kontext der Unterneh-

I)Vgl. Bleicher (Organisationsformen, mehrdimensionale)

1. Dr.
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mungs- und Organisationsentwicklung ebenfalls wle mehrdl-
mensionale Organisationsformen nur eine Ubergangsl8sung
darstellen k8nnen. Mehrdimensionale Formen der Zusammen-
arbeit werden Jedoch in weltaus geringerem MaPRe als Aus-
nahme empfunden. Ihnen fehlt auBerdem der Charakter des
"Sondereinsatzes™ und der Befristung, welcher den meisten
Aufgabenstellungen des Produkt- oder des Projektmanagements
als traversierenden Organisationsformen anhaftet.

Trotz lhres relativ dauerhaften Charakters milssen mehr=-
dimensionale Organisationspmodelle flber eine hinreichende
lexibilitit verfiigen. Dies gilt insbescondere bel zunehmen-
der Dimensionaliti#t des Segmentierungsmusters. Z.B. sind
zweldimensionale Organisationsstrukturen je nach Umsystem-
konstellation u.U. nicht in der Lage, der hohen Komplexi-
tit und Dynamik der Umwelt zu entsprechen. "Although the
matrix organisation provides excellent horizontal coordl-
nation, it is not designed for ease of entry and exit of
temporary sub-organizations within a firm. The matrix or-
ganization requires extensive modifications for firms to
function in a turbulent environment where innovation is

necessary".l)

Die somit notwendige Weiterentwicklung der Matrix-Organi-
sation wird von Basil und Cook als modulare Organisation

bezeichnetz). Sie verfigt {iber unterschiedlich strukturier-
te Subsysteme, um eine bessere Verarbeitung von Umsystem-

komplexitit zu erzielen. Dabeil besteht Khnlichkeit mit kom-
binierten Matrixmodellen, drei- und mehrdimensionalen Orga-

nisationsmodellenS).

IJBaailfCook (Management of Change) 188,

3'lE‘.!:-m-n::’lr:.

SJVgI. auch das systemorientierte Organtisationsmodell
von Knut Bleicher. Bletcher (Organisationsformen) 60
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Diese generellen Aussagen zu den Elnsatzbedingungen mehrdl-
mensionaler Organisationsmodelle, welche bel der durchaus
vorhandenen Heterogenitft der darunter subsumierten Organi-
sationsmodelle notwendigerwelse sehr vereinfachend sein muB-
ten, implizieren folgende Auspridgung des Struktur- und des
Handlungsaspektes als allgemeine Konfliktursachen der Kon-
fliktsituation.

Hinsichtlich des Aufgabenumfanges gilt, daf gesamtsystembe-
zogene und bereichsllbergreifende Aufgaben dominieren. In den
einzelnen Unternehmungsbereichen werden die Aufgaben u.U.
sehr unterschiedlich interpretiert. In der Regel werden zwar
eng verbundene, aber doch aus verschiedener fachlicher Per-
spektive betrachtete Aufgaben verfolgt: die Aufgabendiver-
sitit ist somit sehr hoch. Die Aufgabenerfiillung stellt flr
Jeden Bereich einen groBen EngpaB dar, well die Aufgabenin-

terdependenz beachtlich ist. Die Aufgabenstellung 1st rela-
tiv dauerhaft, mit langfristiger Bedeutung. Der Wiederho-
lungsgrad der jewelligen konkreten Aufgabe ist jedoch ge-
ring. Die Verweildauer der Aufgabe ist hther als bel mehr-
dimensionalen Organisationsformen, muf jedoch der gréferen
Komplexitit und Dynamik der Aufgabenstellung Rechnung tra-
gen.

Im Hinblick auf das Personenbild 1st zu erwarten, dab die

relativ hochqualifizierten Personen einen hohen Professio-
nalisierungsgrad mit allen damit verbundenen Vorteilen (ho-

he Leistungswilligkeit und -f#higkeit) und Nachteilen (z.B.
hohe Mobilit#t) besitzen. Die Personendiversitft ist wegen

des schon beschriebenen Anforderungsprofils der Aufgabe
ebenfalls sehr hoch. Dies gilt auch fir ihre Beschaffbarkeit
(hoher EnpaBcharakter). Filr die Personen bedeutet die Existenz
eines mehrdimensionalen Organisationsmodelles elne grbRere

Dezentralisation von Entscheldungsaufgaben als bei mehrdi-
mensionalen Organisationsformen. Insofern sind gr@iRere Mig-
lichkeiten zur Partizipation an Entscheidungsprozessen und
auch vielfdltigere MBglichkelten des Aufstiegs gegeben. Die-
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se Berdcksichtigung von Sozlal- und Egobedilirfnissen ver=-
liert jedoch u.U. dann an Bedeutung, wenn das Organisations-
model]l mehrere Fllhrungsebenen umfaft. U.U. liegt dann eine
komplexe, nicht mehr {lberschaubare Organisationsstruktur

vor.

Im Zusammenhang mit der Hierarchie- und Filhrungsebene ist be-

reits darauf hingewlesen worden, daR mehrdimensiocnale Orga-
nisationsmodelle auf oberer Ebene angesiedelt sind und sich
bis in den mittleren Bereich erstrecken kdnnen. Die Lei-

tungsspanne ist wegen des erwfhnten Aufgaben- und Personen-
bildes weiter als beil mehrdimensiocnalen Organisationsformen.
Von daher bileten sich teamorientierte Strukturen eher an

als relativ autoritidre Ranghierarchien. Die Kompetenzparti-

zipation ist wegen des postulierten Machtgleichgewichts aus-
geprigt multipolar. Dies bedeutet insgesamt flir dle Arbelits-
beziehungen eine geringe Zentralitit des Informationsflus-

ses mit multilateralen Kommunikationsbeziehungen. Damit ist

auch die Intensit#t der Kommunikation h8her als bel mehrdi-
mensionalen Organisationsformen.

(2) Handlungsaspekt

Der Handlungsaspekt ist im Zusammenhang mit den erwéhnten
Merkmalen der Elemente und Beziehungen des Organlsatlons-
systems wile folgt ausgeprigt.

Die stédndige Dynamik in den relevanten Umsystemen impli-
zlert, daB mehrdimensionale Organlsatlonsmodelle schwerge-
wichtig in denjenigen Phasen des Handlungsprozesses in der
Unternehmung eingesetzt werden, in denen Anst8fe zur Ver-
nderung bestehender Elemente und Beziehungen erfolgen.
Dies gilt insbesondere f{ir die Planungsphase und fir die

zielvarianten Kontrollprozessei}.
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Der Programmierungsgrad derartiger Aufgaben auf der oberen

Hierarchieebene ist sehr gering, well ihre Novitit sehr aus-
geprigt ist. Die Probleml&sungstechniken sind sehr komplex.

Der Handlungsspielraum kennzeichnet ein weltes Miglichkelts-

feld zwischen Anpassungs- und Regelungsentschelidungen.

Abb, 21 enth#lt die Ausprigung der allgemeinen Konfliktur-
sachen mehrdimensionaler Organisationsmodelle. Um einen Ver-
gleich mit mehrdimensionalen Organisationsformen zu ermdg-
lichen, sind die entsprechenden Ausprégungsmerkmale mit ein-
getragen. Von dahér wird die Spannweite der Ursachenkomponen-
te der Konfliktsituation ersichtlich. Zugleich wird das un-
terschiedliche Konfliktpotential sichtbar. Dabel wird im
nichsten Kapitel n#her zu untersuchen sein, welche Konflikt-
wirkungen in diesem Zusammenhang zu erwarten ist und welche
Ergebnisse die Beurteilung der Konfliktsituation ergibt.

(b) Spezielle Konfliktursachen

(1) Kompetenzkonflikt

Es ist einleuchtend, daf im Vergleich zu mehrdimensionalen
Organisationsformen die Wahrscheinlichkeit zur Entstehung
von Kompetenzkonfllkten grdRer 1st, da die Miglichkelten un-
klarer, unzweckmiBig zugeordneter oder widersprilchlicher
Befugnisse vielfHltiger sind. Die sich gegenflberstehenden
Konfliktparteien milssen sich dabel in einem besonderen Kon-
flikt unter Gleichen einigen. Damit wird der Tatsache ent-

sprochen, daf auch beil gesplitteten Kompetenzen eine gemein-
same Verantwortung beider Selten besteht. Der Kompetenzkon-
flikt ist dabel zugleich ein Konflikt um knappe Hesscurcen.lj
Obwohl selbst eine immaterielle Ressource, entscheiden Kom-
petenzen gerade bel mehrdimensionalen Organisationsmodellen
letztlich darilber, wie die materiellen und immateriellen

Ressourcen in der Unternehmung verteilt werden sollen.

I)Vgl. Timmermann (Matriz—-Management) 316: Grundsdtzliech kann
"ale Ersatz fir den fehlenden intermen Allokationemechanis-
mug ... der multidimensionale Entecheidungskoordinations-
und KommunikationsprozeB angesehen werden, der durch eine
Matrizorganisation ermdglicht wird”,
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(2) Entscheidungskonflikt

Entscheidungskonflikte in mehrdimensionalen Organisations-
modellen beziehen sich auf die simultane Verkniipfung von
Handlungen im Geltungsbereich der mehrdimensionalen Struk-
turierung und somit auf die oberste und mittlere Filhrungs-
ebene. Hlierbei ist im Vergleich zu mehrdimensionalen Or-
ganisationsformen ein komplizierter Zusammenhang von akzele-
rierenden und retardierenden Aktivititen zu erwarten, well
traditionelle Strukturmerkmale, denen eine relativ eindeu-
tige, bremsende Funktion unterstellt werden kann, in gerlinge-
rem AusmaB vorhanden sind.

Auferdem erfolgen Konflikte an den Ubergfngen zu den unteren
Hierarchieebenen, wo die Handlungen sukzessive verknilpft
sind. Dabel besteht ebenfalls ein wesentlicher Unterschied
zu mehrdimensionalen Organisationsformen. Im Gegensatz hler-
zu besitzen die simultan getroffenen Entscheldungen eline
h8here Legitimationsbasis, well sie auf hBherer Ebene und
gleichgewichtig zustande gekommen sind. Bei entstehenden
Entscheidungskonflikten, z.B. bel der Willensdurchsetzung
und -realisation verfligen die eindimensional verknilpften
organisatorischen Einheiten somit {lber einen geringeren
EinfluB als bel mehrdimensionalen Organisationsformen.
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