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,Niemand kann zwei Herren dienen; er wird entweder
den einen hassen und den andern lieben oder er wird zu
dem einen halten und den anderen verachten. Ihr kénnt
nicht beiden dienen, Gott und dem Mammon.“

Matthéus 6, 24 (2000)

1 Einleitung

Die Matrixorganisation ist eine schillernde und ambivalente Organisationsform.

Sie hat eine bewegte Karriere hinter sich: lhre praktische Relevanz wechselte im Laufe
der Jahrzehnte mehrfach. Sie galt einmal als modern und wegweisend fur den Einsatz
in volatilen Umwelten und es wurde aktiv vor der Einflhrung einer Matrixstruktur ge-
warnt. Sie wird unterschiedlich beschrieben und bezeichnet: Sie wird als Mehrlinienor-
ganisation oder als mehrdimensionale Organisation bezeichnet, als Matrix-Projektorga-
nisation, als netzartige Organisationsstruktur oder kurz als ,Matrix“. Sie wird uneinheit-
lich in die betriebswirtschaftliche Organisationslehre eingeordnet: Sie wird als eine Form
der Primarorganisation, als eine besondere Form der Sekundarorganisation oder als
Konfigurationsmdglichkeit der Leitungsbeziehungen betrachtet. Sie wird gegensatzlich
bewertet: Sie galt einmal als lohnend fir Organisationen, flr Mitarbeitende jedoch als
schwierig zu lebende Organisationsform. Sie erscheint modern und von gestern. Sie 16st

Probleme und schafft mindestens so viele neue.

Diese Arbeit geht der Frage nach, wie sich die beschriebenen Ambivalenzen darstellen
und welche Ansatze der Organisationsentwicklung dazu dienen kénnten, mit den Ambi-
valenzen umzugehen. Dazu wird zunachst der Gegenstand naher bestimmt. Es ist wich-
tig, die Entwicklungsgeschichte der Matrixorganisation zu kennen, um die Begriffsvielfalt
im Zusammenhang mit Matrixstrukturen zu verstehen (vgl. Kapitel 2). Danach folgt eine
systematische Betrachtung der Einordnung der Matrixorganisation in der Betriebswirt-
schaftslehre. Diese umreiltt die vielfaltigen Beschreibungsansatze, um daraus ein flr die
weitere Arbeit brauchbares Set an Begriffen zu destillieren und eine Arbeitsdefinition auf-

zustellen (vgl. Kapitel 3).

Der Hauptteil der Arbeit nimmt eine organisationssoziologische Perspektive ein. Diese
versteht Organisationen als soziale Systeme mit besonderer Logik. Dazu wird zunachst
der theoretische Rahmen, der systemtheoretische Ansatz der Organisationssoziologie,
anhand von wenigen Schlusselbegriffen und -konzepten umrissen (vgl. Kapitel 4). Die
konkrete Einfuhrung einer Matrixstruktur in einer Rundfunkorganisation dient als Anwen-
dungsfall (vgl. Kapitel 5), um anhand der Methode der funktionalen Analyse die Mat-

rixstruktur der Beispielorganisation auf Funktionen und Folgen abzuklopfen (vgl. Kapitel



6). Hier wird davon ausgegangen, dass jede Organisationsform — und so auch die der
Matrixstrukturen — sowohl intendierte Funktionen hat als auch ungewollte Nebenfolgen
mit sich bringt. An den Folgen setzt der Grundgedanke dieser Arbeit an: Wenn sich L6-
sungsprobleme antizipieren lassen, dann ergeben sich Ansatzpunkte fir Interventionen

der Organisationsentwicklung.

Diese Arbeit geht multiperspektivisch vor. Dazu wird der wahrend meines Studiums der
Organisationsentwicklung geweitete Blick auf Organisationen auf die konkrete Form der
Matrixorganisation gerichtet. Es flieRen Einsichten aus der betriebswirtschaftlichen Be-
trachtung sowie der systemtheoretischen Organisationssoziologie ein. Dabei wird nicht
versucht, die inharenten Widerspriiche der beiden Facher aufzuldésen, sondern sie be-
wusst zu halten. Die betriebswirtschaftliche Betrachtungsweise wird dort herangezogen,
wo es um generelle Aussagen zur Matrixorganisation oder zu Matrixstrukturen geht. Die
Betrachtungsweise ist zweckrational und normativ. Der Gegenstand ist die formale Ord-
nung der Organisation als organisatorische Ganzheit. Die Leitfrage lautet: Wie stellt sich
die Matrixorganisation oder die Matrixstruktur dar und wie muss sie gestaltet sein, damit

der Zweck der Organisation auf moéglichst effiziente Weise erreicht wird?

Demgegentiber wird die organisationssoziologische Perspektive eingenommen, wenn
es um die Beschreibung des empirisch Vorgefundenen der Beispielorganisation geht.
Der organisationssoziologische Blick lasst den Gegenstand deutlich komplexer erschei-
nen als der betriebswirtschaftliche Blick. Die Betrachtungsweise ist systemrational und
deskriptiv-analytisch. Der Betrachtungsgegenstand ist die Organisation als soziales Sys-
tem. Die Leitfrage lautet: Welche Funktion hat die Matrixstruktur fir die konkrete Orga-
nisation und welche Nebenfolgen erwachsen daraus mit Blick auf den Fortbestand des

sozialen Systems?



s[T]he test of a first-rate intelligence is the ability to hold
two opposed ideas in the mind at the same time, and still
retain the ability to function.”

Fitzgerald (1936)

2 Historische Entwicklung der Matrixorganisation

Die Entwicklung der Matrixorganisation wird hier in drei abgeschlossene Entwicklungs-
phasen eingeteilt: das Aufkommen in der amerikanischen Luft- und Raumfahrtindustrie
ab den 1950-er Jahren, die Ausweitung auf andere Sektoren mit ihrem Aufstieg seit den

1970-er Jahren und der Fall einer Managementmode seit den 1980-er Jahren.

2.1 Vom Projekt zum Matrix-Projektmanagement

Die erste Erwahnung der Matrixorganisation in der wissenschaftlichen Literatur wird Mee
(1964) zugeschrieben (vgl. u.a. Galbraith 1971, S. 29; Davis/Lawrence 1977, S. 235;
Kolodny 1979, S. 543; Gottlieb 2007, S. 6; Shahani 2020, S. 14; Peterke 2022, S. 6).
Mee (1964, S. 72) bezeichnete die Matrixstruktur als ,web of relationships®. Er begriindet
die Entstehung durch nicht naher beschriebene Veranderungen in der Luft- und Raum-

fahrt, die neue Organisationskonzepte erforderten (vgl. ebd., S. 70).

Die Veranderungen betrafen zwei Entwicklungen, die bis in die 1950-er Jahre zurlick-
reichten. Erstens zentralisierte der Hauptkunde der US-amerikanischen Luft- und Raum-
fahrtindustrie, die US Air Force, die diversen Forschungs- und Entwicklungseinheiten in
dem im Jahr 1950 neu gegriindeten Air Research and Development Command und rich-
tete fur einzelne Entwicklungen produktorientierte Weapon System Project Offices ein
(vgl. Kohn 1993, S. 80; Gottlieb 2007, S. 61 f.). Damit gingen neue vertragliche Anforde-
rungen an die Auftragnehmer einher, u.a. die Einfiihrung eines Projektmanagementsys-
tems (vgl. Kingdon 1973, S. 15). Dies sollte sicherstellen, dass Regierungsstellen mit
einer definierten Rolle, dem Projekt- oder Programmmanager, zusammenarbeiten konn-
ten, der die Verantwortung fir die Kosten und den Zeitrahmen Gbernahm, statt mit un-
terschiedlichen funktionalen Stellen zusammenzuarbeiten, die immer nur eine Teilver-
antwortung fir ihre Organisationseinheit trugen (vgl. ebd.). Die zweite Entwicklung reicht
in die 1960-er Jahre hinein und wird mit ,space race and missile gap“* (Galbraith 1971,
S. 30) beschrieben. Damit einher ging eine kurzfristige Steigerung der technischen Ent-
wicklung bei gleichzeitiger Einhaltung von Lieferverbindlichkeiten im Zeit- und Kosten-

rahmen.

1 Im Deutschen wird dies als ,Wettlauf ins All“ und ,Sputnik-Schock® bezeichnet.



Die Zentralisierung und Produktorientierung sowie die stark gestiegenen Anforderungen
auf der Auftraggeberseite sorgten fiir eine organisationale Anpassung der Auftragneh-
mer. Die bisher vertikal nach funktionalen Fachbereichen? gegliederten Organisationen
fuhrten ein zusatzlich horizontal verlaufendes Projektmanagement ein (vgl. hier und im
Folgenden Johnson 2002, S. 103 ff.). Zunachst wurde ein Grofdteil der Koordination in-
formal zwischen den Leiterinnen und Leitern der funktionalen Einheiten abgewickelt, die
auch die Projektmitarbeiter stellten. Die nachste Stufe der Weiterentwicklung sah zur
Leitung der Projekte formelle Ausschiisse der Funktionsvorgesetzten vor. Die Versteti-
gung der Arbeit an grof3en Projekten flhrte zu einer dauerhaften Lésung durch den Ein-
satz von Projektingenieuren als Projektleiter, die von den funktionalen Gliederungen un-
abhangig waren. Ihnen wurden Projektmitarbeiter aus den funktionalen Einheiten zeit-
weise zugeordnet. Diese Projektmitarbeiter standen in einer doppelten Linienstruktur:
disziplinarisch waren sie den funktionalen Einheiten und fachlich dem Projektleiter un-
terstellt. Vorreiterorganisationen dieser Organisationsform waren ab 1952 die Martin
Company und 1953 McDonnell Aircraft, spater fihrte auch Goodyear Aircraft Projekte
ein. (Vgl. ebd.)

Das Matrix-Projektmanagement avancierte im Verlauf der 1960-er Jahre zum Industrie-
standard in Luft- und Raumfahrtunternehmen (vgl. ebd., S. 108). Es wird bis heute in der
Literatur beschrieben und auch praktisch eingesetzt (vgl. Frese et al. 2019, S. 413; Vahs
2023, S. 234). Wird das operative Geschaft hauptsachlich in Projektform abgewickelt,
so spricht man auch von Projektorganisationen. Dies ist regelmaRig bei Unternehmen
der Bauindustrie oder bei Beratungsunternehmen der Fall. Von solchen Projekt-
organisationen, deren operativer Kern aus der Abwicklung befristeter Projekte besteht,
ist die Matrixorganisation abzugrenzen, die seit den 1970-er Jahren entstand. Nur diese

ist Gegenstand dieser Arbeit.

2.2 Vom Matrix-Projektmanagement zur Matrixorganisation

Seit den 1970-er Jahren wurde das Matrix-Projektmanagement intensiv beforscht und
konzeptionell zur Matrixorganisation weiterentwickelt (vgl. zum Uberblick Knight 1976).
Dabei wurden die zentralen Strukturelemente des vorangegangenen Matrix-Projektma-
nagements, die zusatzliche horizontale Steuerungsebene und die doppelte Unterstel-
lung aufgegriffen. Allgemein sprach man bei Matrixorganisationen von ,dual authority

structures® und einer ,‘two boss’ situation® (ebd., S. 111).

2 z7.B. Aerodynamik, Struktur, Hydraulik und Elektronik wie bei McDonnell Aircraft (vgl. Johnson 2002,
S. 103).



Die Weiterentwicklung gegenuber dem Matrix-Projektmanagement betraf die Dauerhaf-
tigkeit der zusatzlich eingerichteten horizontalen Gliederung. Diese umfasste nun nicht
mehr befristete Projekte, sondern auch dauerhafte Produkte oder Geschéaftsbereiche.
Die Matrixorganisation bot sich damit als alternative dritte Form zwischen der Funktio-
nalorganisation auf der einen Seite und der Matrix-Projektorganisation auf der anderen
Seite an (vgl. Galbraith 1971, S. 29).

Die Erwartungen an die Matrixorganisation waren hoch. So verweist Galbraith (1971,
S. 29 f.) darauf, dass Unternehmenslenkerinnen und -lenker in den 1970-er Jahren sek-
torenlbergreifend eine Situation wie in der Luft- und Raumfahrtindustrie der 1960-er
Jahre erwarteten. Man ging davon aus, dass die Anforderungen an Organisationen in
einer durch zunehmenden Wettbewerbsdruck und zunehmender Komplexitat gepragten
Umwelt ansteigen wirden (vgl. Knight 1976, S. 116). Eine steigende externe Komplexitat
geht nach dieser Vorstellung mit einer steigenden internen Komplexitat einher, d.h. mit
der Notwendigkeit, mehr Informationen verarbeiten zu missen. Der dauerhafte Einsatz
funktionsubergreifender Teams in Matrixstrukturen wird als eine mogliche organisati-
onale Reaktion betrachtet, um die wachsende interne Komplexitat in den Griff zu bekom-
men. (Vgl. ebd., S. 116) Funf Vorteile der Matrixorganisation zeichnet Knight (ebd.,
S. 118 f.) vor:

1. Matrixstrukturen institutionalisierten zusatzliche laterale Kommunikationskanale,
was die Informationsverarbeitungskapazitat erhdhe. Durch den regelmaRigen
Kontakt zwischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern verschiedener funktionaler
Abteilungen wirden Informationen besser verbreitet und erreichten schneller die
Personen, die die Informationen bendtigen.

2. Funktionsubergreifende Teams sorgten fir interdisziplinaren Austausch und ge-
genseitige Anregungen, da unterschiedliche Standpunkte und Perspektiven ver-
schiedener Fachgebiete zusammengebracht werden. Gleichzeitig kénnten hohe
technische Standards durch den standigen Kontakt von Fachleuten mit Mitglie-
dern ihrer eigenen Disziplin aufrechterhalten werden.

3. Die Matrix sorge daflr, dass widerspruchliche Ziele, z.B. in Bezug auf Zeit, Kos-
ten und Leistung, durch beabsichtigte Konflikte ausgeglichen werden.

4. Die Matrix fihre zu einer besseren Auslastung der vorhandenen Ressourcen.
Spezialisiertes Personal und spezialisierte Ausristung kénnten fur mehrere ver-
schiedene Projekte oder Produkte eingesetzt werden.

5. Matrixstrukturen entlasteten das Topmanagement von Einmischungen in das Ta-

gesgeschaft, da Entscheidungen nach unten delegiert werden kénnten. Dadurch



konne sich das oberste Management mehr Zeit fur langfristige Planungen neh-
men. (Vgl. ebd.)

Zu den Erwartungen dieser Zeit gehdrte aulderdem, dass die Matrixorganisation eine
humanere und partizipativere Form der Organisation ermdgliche (vgl. u.a. Kingdon 1973,
S. 117 f.; Davis/Lawrence 1977, S. 229 f.). So wurde Projektteams zugeschrieben, dass
sie generell partizipativer als funktionale Hierarchien arbeiteten, da spezifische Fach-
kenntnisse und nicht Status und Rang bei der Besetzung von Teams ausschlaggebend
seien (vgl. Kingdon 1973, S. 119). Auch wurde erwartet, dass Matrixstrukturen die per-
sonliche Entwicklung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern forderten, da diese in ver-
schiedene Problemstellungen eingebunden seien und so ihre Erfahrungen und damit

ihre Perspektiven erweiterten (vgl. ebd., S. 120).

In der Praxis verbreitete sich die Matrixorganisation in den 1970-er Jahren rasch aus der
Luft- und Raumfahrtindustrie in die chemische, elektronische und pharmazeutische In-
dustrie und erfasste auch Organisationen aus dem Dienstleistungs- und dem Non-profit-
Sektor (vgl. Davis/Lawrence 1977, S. 9). Insbesondere Organisationen, die bereits Er-
fahrung mit Projektarbeit sammelten, hatten in dieser Zeit Matrixstrukturen eingefiihrt
(val. Knight 1976, S. 111). Als prominente Vorreiterorganisationen werden haufig u.a.
Citibank, Dow Corning, Digital Equipment, General Electric, Texas Instruments, TRW
und Xerox angefiuihrt (vgl. Peterke 2022, S. 7; Gottlieb 2007, S. 8). Riickblickend wurde
die Matrixorganisation zu dieser Zeit als ,panacea”“ (Allheilmittel) (Gottlieb 2007, S. 8) fir

zahlreiche aktuelle und kiinftige Herausforderungen angesehen.

2.3 Von der Matrixorganisation zur Managementmode

Wie jede Medaille, so hat auch die Matrixorganisation eine Kehrseite und so rickten
zunehmend mogliche negative Folgen in den Fokus der Betrachtung. Dabei machten
einige Autoren schon frih auf Probleme aufmerksam. Bereits Mee (1964, S. 72) wies
darauf hin, dass unvorbereitete Manager in der Matrixstruktur frustriert, emotional belas-
tet und demotiviert werden koénnten. Bei Knight (1976, S. 112) werden Matrixorganisati-
onen als strukturell komplex und anfallig fir Managementprobleme und psychologische
Probleme beschrieben. Aulerdem seien sie kostspielig, schwerfallig und burokratisch.

Hauptprobleme seien Ziel- und Kompetenzkonflikte. (Vgl. ebd., S. 122)

Konfliktanfalligkeit und Kostspieligkeit der Matrixorganisation standen in den 1980-er

Jahren im Zentrum der Forschung. Die Uberblicksarbeit von Ford/Randolph (1992,



S. 276)® stellt die Quellen fiir Konflikte in der Matrixorganisation zusammen: Zu unter-
scheiden seien organisationale und individuelle Konflikte. Die meisten Organisations-
konflikte entstlinden zwischen den funktionalen Managerinnen und Managern sowie den
neu hinzugekommenen Matrixmanagerinnen und -managern uber Prioritdten, Ablaufe,
technische Qualitatsanforderungen, Personalressourcen, Kosten und Zeitplane. Die in-
dividuellen Konflikte beruhten auf der Zusammenarbeit zwischen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern, die unterschiedliche Arbeitsorientierungen und Werte mitbringen, unter-
schiedliche Berufsgruppen reprasentieren und unterschiedliche Zeithorizonte tberbli-
cken (z.B. langfristig in der funktionalen Gliederung und kurzfristig in der Projekt- oder
Matrixgliederung). Aufterdem ruhrten individuelle Konflikte aus einem vermeintlichen
oder tatsachlichen Verlust von Status, Autonomie und Macht bei den bisherigen funktio-

nalen Managerinnen und Managern. (Vgl. ebd.)

Die hohen Kosten der Matrixorganisation werden in organisationale und individuelle Kos-
ten unterschieden (vgl. Ford/Randolph 1992, S. 76 f.): Zu den organisationalen Kosten
zahlt der Aufwand fir die zusatzlichen Matrixmanagerinnen und -manager neben der
Riege der bisher schon notwendigen funktionalen Managerinnen und Manager. Hinzu
kommen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die sich hauptsachlich um administrative Be-
lange der Matrixstruktur kimmern. Ebenfalls den Kosten zugeordnet werden verlang-
samte Entscheidungsfindungen und zunehmende Abstimmungsbedarfe. Dartiber hinaus
werden Kosten durch ungenutzte oder unterausgelastete Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter sowie Materialien in der Matrix beschrieben. Zu den individuellen Kosten fur die Arbeit
in Matrixorganisationen werden Rollenambiguitat, Konflikte und Stress flir Managerinnen
und Manager sowie ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angeflihrt. Dies kénne Motiva-

tion, Zufriedenheit und Produktivitat negativ beeinflussen. (Vgl. ebd.)

Wahrend manche wissenschaftliche Autoren differenzierte Lésungen fir die Probleme
in der Matrixorganisation offerierten (,Diagnosis®, ,Prevention®, ,Cure®) (vgl. Davis/Law-
rence 1977, S. 129 ff.), verwendeten Autoren der Praktikerliteratur deutlich plakativere
Aussagen. Sie warnten seit den 1980-er Jahren ausdrticklich vor der Matrix (vgl. promi-
nent Peters/Waterman 1984, S. 306 ff.) und sprachen zeitweise von ,hopelessly complex

bureaucracies” (Peters 1992, S. 47), die durch die Matrixorganisation entstinden.

3 Der Forschungstiberblick bei Egelhoff/Wolf (2017, S. 28 f.) ist zwar 25 Jahre jiinger, kommt aber zu kei-
nen zusatzlichen Erkenntnissen.



In der Praxis zogen sich namhafte frihere Pioniere auf dem Gebiet des Einsatzes der

Matrixorganisation im Laufe der 1980-er Jahre zurtick und organisierten sich um. Gott-

lieb (2007, S. 8) nennt u.a. Dow Corning sowie Digital Equipment und berichtet anekdo-

tisch davon, dass Managerinnen und Manager von Xerox den Niedergang ihres Unter-

nehmens auf die Versuche mit der Matrixorganisation zurtckfuhrten.

2.4 Zusammenfassung

Die Matrixorganisation wird hier zu den zahlreichen Management- und Beratungsmoden

der vergangenen Jahrzehnte gezahlt, da sie das typische Karrieremuster einer solchen

Mode durchlief. Dieses Muster kann in fiinf Stufen unterteilt werden:

1.

Eine Zeitdiagnose wird aufgeworfen (vgl. Kiihl 2023a, S. 90; zur Zeitdiagnose in
den Sozialwissenschaften vgl. Krahnke 2016), z.B. die zunehmende Technisie-
rung in den 1960-er Jahren und damit eine zunehmende Komplexitat der Orga-
nisationsumwelt®.

Es wird ein generalisierbares Konzept um einen Schlusselfaktor entworfen, der
bisher vernachlassigt wurde und der als radikaler Bruch mit den bisher gultigen
Managementprinzipen bezeichnet wird (vgl. Kieser 1996, S. 23). Am Beispiel der
Matrixorganisation ist der Schlisselfaktor die dauerhafte doppelte Unterstellung
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die eine Aufhebung des Uber lange Zeit
aufrechterhaltenen Prinzips der Einheit der Auftragserteilung und Kontrolle nach
Fayol (1929, S. 21 f.) bedeutete.

Lésungsvorschlage werden ausgebreitet und mit Best-Practice-Beispielen bei
Vorzeige- und Pionierunternehmen dargestellt. Dabei erscheinen solche Zu-
kunftsvisionen immer attraktiv. Sie sind ,in ihren guten Absichten schwer zu wi-
derlegen, da der Hartetest ihrer Vorhaben noch aussteht (Luhmann 2000,
S. 338). Aullerdem reduzieren diese Pionierorganisationen Unsicherheiten, weil
dort bereits in der Gegenwart zu sehen ist, wie die Zukunft aussehen konnte (vgl.
ebd., S. 339). Am Beispiel der Matrixorganisation werden hierfir in der Literatur
Ublicherweise die damals fuhrenden Unternehmen der Luft- und Raumfahrtin-

dustrie herangezogen.

4 Spatere Moden verwiesen auf die zunehmende Globalisierung, die zunehmende Vernetzung durch das
Internet oder die sog. VUCA-Welt. Dabei scheint jede Generation von Managerinnen und Managern — ein
Gedanke, der auf Kihl (2023) zurlickgeht — erneut die subjektive Empfindung zu haben, in einer beson-
ders turbulenten Zeit zu leben und zu arbeiten.



4. Nach anfanglichen Erfolgen werden die Konzepte auf andere Branchen ubertra-
gen, obwohl die Rahmenbedingungen unterschiedlich sind. Die Matrixorganisa-
tion verbreitete sich aus dem engen Feld der noch jungen Luft- und Raumfahrt-
industrie auf Unternehmen anderer Sektoren. Dabei ist darauf hinzuweisen, dass
die Rahmenbedingungen der Luft- und Raumfahrtindustrie der 1960-er Jahre
durch expansive Auftragserteilungen und die Fokussierung auf die US Air Force
als dominierenden Kunden gepragt waren und damit nicht auf andere Branchen
Ubertragen werden konnten (vgl. Peterke 2022, S. 7).

5. In der fortschreitenden Umsetzung verlieren die Konzepte ihre Attraktivitat, weil
klar wird, dass sie ahnliche Widerspriichlichkeiten hervorbringen wie alle ande-
ren vorher bekannten Organisationskonzepte auch. Erste Unternehmen schei-
tern in der Anwendung und die negativen Folgen werden in der Betrachtung her-

ausgestellt. Die Mode findet schliellich ihr Ende.

Wenn hier davon ausgegangen wird, dass die Matrixorganisation eine Management- und
Beratungsmode ist, so ist zu begriinden, warum sich diese Arbeit dennoch mit ihr be-
fasst. Drei Grinde lassen sich anfiihren: Die Matrixorganisation hat erstens sowohl in
der Organisationspraxis als auch in der Wissenschaft nach wie vor Relevanz. Dazu wer-
den im nachfolgenden Kapitel 3 systematisch die wichtigsten betriebswirtschaftlichen
Lehrbicher zur Organisationslehre ausgewertet und die Relevanz der Matrixorganisa-
tion aufgezeigt. Zweitens Gbertreiben Management- und Beratungsmoden sowohl in der
positiven als auch in der negativen Darstellung eines Organisationsphanomens, je nach
Zeitpunkt der Betrachtung. Ein abgeschlossener Modezyklus erlaubt es dagegen, die
Vor- und Nachteile realistisch zu betrachten. Dabei fallt auf, dass die oben dargestellten
Vor- und Nachteile der Matrixorganisation auf jeweils dieselben Ursachen zurtickzufiih-
ren sind und diese je nach Sichtweise positiv oder negativ erscheinen. Drittens haben
auch Managementmoden Anteile, die Uberdauern und weiterhin eine Berechtigung ha-
ben.®> Dazu miissen diese aber aus ihrer modischen Hiille befreit und als solche betrach-
tet werden. Hierauf kommt Kapitel 6 bei der Betrachtung der Funktionen und Folgen

einer konkreten Matrixstruktur zurick.

5 Beispielsweise ist das Business Process Reengineering (vgl. Hammer/Champy 1994) zwar schnell aus
der Mode gekommen, jedoch hat die systematische Beschaftigung mit Geschaftsprozessen dadurch an
Bedeutung gewonnen und einen festen Platz in der Organisationspraxis eingenommen.
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,Unfortunately, no one can be told what the Matrix is.
You have to see it for yourself.”

Morpheus im Spielfilm ,, The Matrix”“ (1999)

3 Systematische Bestimmung der Matrixorganisation

Die historische Aufarbeitung zeigt, dass die Matrixorganisation disparat dargestellt und
bewertet wird. Um den Gegenstand zu benennen und den heutigen Stellenwert in der
betriebswirtschaftlichen Organisationslehre zu bestimmen, wurde eine Inhaltsanalyse
durchgefihrt.

Es wurden acht Organisationslehrblicher ausgewertet. Die Faktoren Aktualitdt und Re-
levanz fuhrten zur Aufnahme in das Untersuchungssample. Die zuletzt erschienene Auf-
lage musste innerhalb der letzten 15 Jahre verdffentlicht worden sein. Anhand der Zita-
tionen bei Google Scholar® wurden die Lehrblicher ausgewanhit, die mindestens 100 Zi-
tationen aufwiesen. Dabei wurde die Anzahl der Zitationen bei Blichern mit mehreren
Auflagen addiert. Als Methode wurde die qualitative Inhaltsanalyse ausgewahlt und darin

ein induktives Vorgehen gewahlt. Zwei Forschungsfragen schlossen sich an:

1. Strukturelemente: Welche spezifischen Strukturelemente werden angefiihrt und
wie werden sind benannt?
2. Einordnung der Matrix in die Organisationslehre: Wie wird die Matrix klassifiziert

und in die Organisationslehre eingebunden?

Um den Gegenstand einzugrenzen, wurde nur die Matrixorganisation, wie in Kapitel 2.2
dargestellt, in die Auswertung einbezogen. Das Matrix-Projektmanagement (s. Kapitel

2.1) wurde hier nicht bertcksichtigt.

Die Auswertung zeigt, dass die Matrixorganisation einen festen Platz in der betriebswirt-
schaftlichen Organisationslehre eingenommen hat. Sie wird in allen ausgewerteten Lehr-
bichern ausfuhrlich beschrieben. Jedoch findet sich keine einheitliche Definition der
Matrixorganisation. Wahrend sich die spezifischen Strukturelemente trotz teilweiser un-
terschiedlicher Benennungen noch recht einheitlich nachzeichnen lassen (s. Kapitel 3.1),
wird die Matrixorganisation unterschiedlich konzeptualisiert und in die betriebswirtschaft-
liche Organisationslehre eingeordnet (s. Kapitel 3.2). In Kapitel 3.3 werden fur den wei-
teren Fortgang der Arbeit Schlisselbegriffe definiert und eine Arbeitsdefinition heraus-

gearbeitet.

6 https://scholar.google.de/; Stand der Datenauswertung vom 29.10.2023
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3.1 Spezifische Strukturelemente der Matrixorganisation

Als spezifische Strukturelemente sollen solche Elemente bezeichnet werden, die in die-
ser Form nur in der Matrixorganisation vorkommen und sich durch Benennung oder Aus-
pragung von den Strukturelementen anderer Organisationsformen unterscheiden. Die in
der ausgewerteten Literatur beschriebenen Strukturelemente lassen sich in drei Ebenen
einteilen und werden auch als ,Matrixschllsselpositionen® (Schreyégg/Geiger 2016,

S. 92) bezeichnet. Sie werden in Abbildung 1 beispielhaft grafisch dargestellt.

Die Gesamtleitung oder oberste Instanz einer Matrixorganisation wird Ublicherweise als
.Matrixleitung“ bezeichnet (vgl. Schulte-Zurhausen 2014, S. 258; Vahs 2023, S. 142).
Sie koordiniert die Aktivitaten der darunter liegenden Matrixstellen (vgl. ebd.) und tragt
die Flhrungsverantwortung fur zwei Linien (vgl. Schreyogg/Geiger 2016, S. 92). Die
Matrixleitung kann zur Eskalation von Konflikten angerufen werden oder greift von sich
aus bei nicht zu l6senden Konfliktfallen zwischen Matrixstellen schlichtend ein (vgl.
Schulte-Zurhausen 2014, S. 258; Schreydgg/Geiger 2016, S. 92; Vahs 2023, S. 142).

Matrixleitung 1. Ebene
Matrixstelle Matrixstelle 2. Ebene (Linieninstanzen)
I 1
— Matrixstelle
| Matrixschnittstelle —  Matrixschnittstelle
I 1
— Matrixstelle
| Matrixschnittstelle — Matrixschnittstelle r 3. Ebene
I 1
— Matrixstelle
~ Matrixschnittstelle — Matrixteam

2. Ebene (Matrixinstanzen)

Abbildung 1: Matrixschliisselpositionen (eigene Darstellung)

Auf der Hierarchieebene darunter stehen die ,Matrixstellen®, die die unterschiedlichen
Matrixdimensionen vertreten und die ihnen untergeordneten Matrixschnittstellen ge-
meinsam leiten (vgl. Schulte-Zurhausen 2014, S. 258; Vahs 2023, S. 141 f.). Die Positi-
onen auf den Matrixschnittstellen werden als ,Matrix-Manager bezeichnet (vgl.
Schreyogg/Geiger 2016, S. 92). Hat sich eine konkrete Matrixorganisation aus einer vor-

hergehenden Organisationsform entwickelt, so werden die Matrixstellen, die die tradierte
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Gliederungsform vertreten, auch als ,Linieninstanzen® und die Matrixstellen der neu hin-
zugetretenen Dimension auch als ,Matrixinstanzen“ bezeichnet (vgl. Bea/Gébel 2010,
S. 379; Schulte-Zurhausen 2014, S. 277).

Auf der als nachstes folgenden Hierarchieebene stehen die ,Matrixschnittstellen®, die
aus den beiden Dimensionen durch die Matrixstellen ihre Anweisungen erhalten (vgl.
Schulte-Zurhausen 2014, S. 258; Frese et al. 2019, S. 258; Vahs 2023, S. 206). Den
Matrixschnittstellen fallt die eigentliche Aufgabenerledigung zu. Es kann sich um reine
Ausflhrungsstellen oder um Leitungsstellen handeln, denen weitere Organisationsein-
heiten zugeordnet sind (vgl. Vahs 2023, S. 206). Es wird teilweise auch von ,Schnittstel-
len® und ,Schnittstelleneinheiten” gesprochen (vgl. Frese et al. 2019, S. 173). Diese Po-
sitionen werden auch als ,doppelt-berichtende Managerinnen und Manager® bezeichnet
(vgl. Schreydgg/Geiger 2016, S. 92).

Liegen an den Schnittpunkten zweier Weisungslinien keine Stellen oder Organisations-
einheiten vor, sondern lediglich durch die libergeordneten Dimensionen der Matrix ge-
meinsam zu bewaltigende Problembereiche, so wird auch von ,Matrixschnittpunkten®
(vgl. Vahs 2023, S. 206), ,Matrixzellen“ (vgl. Bea/Gobel 2010, S. 380) oder ,Matrix-In-
nenpositionen“ (vgl. Jones/Bouncken 2011, S. 389) gesprochen. Wenn an den Schnitt-
punkten problembezogene Arbeitsgruppen aus Vertretern von Matrixstellen gebildet wer-
den, so handelt es sich um ,Matrixteams* (vgl. Jones/Bouncken 2011, S. 389; Vahs 2023,
S. 207). Die Teammitgliedschaft wird dabei nicht fixiert, sondern die Teammitglieder
wechseln von einem Team zum nachsten Team, in dem sie bendtigt werden (vgl. Jo-
nes/Bouncken 2011, S. 389).

3.2 Einordnung der Matrixorganisation in die Organisationslehre

Wahrend sich aus den ausgewerteten Texten leicht spezifische Strukturelemente und
teilweise auch einheitliche Begrifflichkeiten ableiten lassen, so fallt eine Einordnung in
die Organisationslehre deutlich schwerer. Da sich die Texte sehr heterogen prasentieren,
wird mit Abbildung 2 eine grafische Darstellung der folgenden Begriffsdifferenzierung vo-

rangestellt.

Fir die nachfolgende Darstellung werden zunachst zwei Betrachtungs- und Vergleichs-
ebenen unterschieden: 1. nach der Art der Systematisierung und 2. nach der Art der

Verteilung von Kompetenzen in der Matrixorganisation.
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Matrixorganisation/
-struktur/-prinzip/-modell

/\

Art der Systematisierung Art der Kompetenzverteilung
Generisches Differenzierte Uberschneidende  Nicht uberschneidende
Organisationsmodell Betrachtung Kompetenzen Kompetenzen
Integration  Konfiguration Koordination Sonderformen  Kompetenz- Kompetenz-

/\ gleichgewicht ungleichgewicht

Form der Dauerhaftigkeitder
Konfiguration Konfiguration

Abbildung 2: Begriffsdifferenzierung in der ausgewerteten Literatur (eigene Darstellung)

3.2.1 Unterscheidung nach der Art der Systematisierung

Die ausgewerteten Darstellungen lassen sich grundsatzlich in zwei Kategorien einteilen:
Die Matrixorganisation wird entweder als generisches Organisationsmodell bzw. organi-
satorische Ganzheit” dargestellt oder differenziert betrachtet und als Erganzung bekann-

ter Organisationsformen beschrieben.

Generisches Organisationsmodell

Jones/Bouncken (2011), Bach et al. (2017), Vahs (2023) und teilweise auch Schulte-
Zurhausen (2014) stellen die Matrixorganisation als generische Organisationsform oder
idealtypisches Strukturmuster fur die Gesamtorganisation dar. Die Grundform dieser ge-
nerischen Darstellung sieht als pragende Struktur die Aufgabenspezialisierung an. Ab
der zweiten Hierarchieebene wird gleichzeitig nach zwei Gestaltungsdimensionen —
auch Gliederungskriterien genannt — spezialisiert (vgl. Jones/Bouncken 2011, S. 48;
Schulte-Zurhausen 2014, S. 257; Bach et al. 2017, S. 295; Vahs 2023, S. 206). Sie ord-
nen dieses generische Modell der Matrixorganisation neben der Funktionalorganisation
und der Divisional-/Sparten- oder Geschéaftsbereichsorganisation (vgl. Jones/Bouncken
2011, S. 48), bei Vahs (2023, S. 179) zusatzlich neben der Holdingorganisation und bei

Bach et al. (2017, S. 279) neben der Prozessorganisation ein.

7 Die Betriebswirtschaftslehre unterscheidet bestimmte idealtypische Strukturmuster der Organisation. Ko-
siol (1976, S. 19 ff.) pragte den Begriff der ,Ganzheiten” in der Struktur- oder Organisationstechnik.
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Wahrend die Funktionalorganisation nur nach der Art der Verrichtung spezialisiert (z.B.
Verwalten, Produzieren, Vermarkten), tut dies die Divisionale Organisation ausschlief3-
lich nach Objekten (z.B. nach Produkten, Markten, Kunden bzw. Kundengruppen oder
Regionen). Der Spezialisierung nach Funktionen wird von Schulte-Zurhausen (2014,
S. 257) der Vorteil zugeschrieben, dass die so entstehenden Organisationseinheiten
sich durch Spezialisierungsvorteile auf die Effizienz und technische Exzellenz ihres Ge-
biets ausrichten. Als nachteilig erweise sich, dass ein ausgepragtes Silodenken vor-
herrscht und Fachinteressen produkt-, markt- oder kundenbezogene Gesichtspunkte
Uberwiegen (vgl. ebd.). Demgegeniber wird der Divisionalen Organisation zugeschrie-
ben, dass sie die Vorteile der besseren Koordination der objektbezogenen Aktivitaten
zur Geltung bringe (vgl. ebd. S. 257 f.). Als nachteilig wird angefuhrt, dass Ressourcen
ineffektiv eingesetzt wirden und funktionsbezogenes Expertenwissen als zweitrangig

betrachtet werde (vgl. ebd.).

Die Matrixorganisation als zweidimensionale Organisationsform verbindet auf der zwei-
ten Hierarchieebene diese unterschiedlichen Spezialisierungen. Dadurch sollen die
Nachteile der Funktionalorganisation und der Divisionalen Organisation ausgeglichen

werden (vgl. Jones/Bouncken 2011, S. 48).

Differenzierte Betrachtung der Matrixorganisation

Eine zweite Gruppe von Autoren betrachtet und beschreibt die Matrixorganisation diffe-
renzierter und lehnt teilweise eine Darstellung als generisches Organisationsmodell oder
Universalmodell ab (vgl. dezidiert Schreydgg/Geiger 2016, S. 97). Sie beschreiben die
Matrixorganisation vielmehr als eine spezifische Erganzung bekannter Organisationsfor-
men, um konkrete Organisationsprobleme zu |6sen. Die dafiir eingesetzten Matrixstruk-
turen oder die Anwendung von Matrixprinzipien werden als besondere Auspragung der
Integration (vgl. Schreydgg/Geiger 2016), der Konfiguration (vgl. Kieser/Walgenbach
2010) oder der Koordination (vgl. Frese et al. 2019) in Organisationen ausgearbeitet.
Darliber hinaus sehen diese differenzierten Darstellungen auch Abweichungen von der
Idealform der Matrixorganisation vor. Diese werden nachfolgend als Sonderformen dar-

gestellt.

Schreydgg/Geiger (2016, S. 86 ff.) beschreiben die Matrixstruktur unter dem Blickwinkel
der Integration (Arbeitsvereinigung) und damit im Zusammenwirken der Dimensionen
Verrichtung und Objekt. Demnach sind in einer Verrichtungs-Objekt-Matrix die Leiterin-
nen und Leiter der Matrixstellen der funktionalen Dimension fur die vertikale Integration

des arbeitsteiligen Leistungsprozesses in ihren Funktionen verantwortlich und sorgen flr
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die effiziente Abwicklung der Aufgaben der Spezialbereiche (vgl. ebd., S. 89). Die Leite-
rinnen und Leiter der Matrixstellen der Objektdimension sind fur die horizontale Integra-
tion zustandig und sollen das Gesamitziel des Objekts (z.B. Projekt oder Produkt) verfol-
gen (vgl. ebd.). Sie sollen der Gesamtperspektive Bedeutung geben und sind die eigent-
lichen Spezialisten fUr die Integration (vgl. ebd., S. 93). Schreydgg/Geiger erweitern au-
Rerdem die Kombinationsmdglichkeiten der Dimensionen im Vergleich zum generischen
Modell und halten grundsatzlich alle Dimensionen der Abteilungsbildung fur kombinier-
bar (vgl. ebd.). Bea/Gdbel (2010, S. 378 ff.) ergdnzen die im generischen Modell darge-
stellte Verrichtungs-Objekt-Matrix um die Moglichkeiten der ,Verrichtungsmatrix in sich®
als Kombination von zwei verrichtungsorientierten Organisationseinheiten, wenn die
eine Gruppe der Verrichtung Querschnittsaufgaben wahrnimmt. Daneben sehen sie die

,verrichtungs-Regionalmatrix“ und die ,,Objekt-Regionalmatrix“ vor.

Kieser/Walgenbach (2010, S. 127) heben auf die Konfiguration der Organisation ab und
beschreiben damit die aufdere Form des Stellengefliges. Zu unterscheiden sind die Form
der Konfiguration und die Dauerhaftigkeit der Konfiguration. Die Form der Konfiguration
beschreibt die Struktur der Weisungsbeziehungen. Sie unterscheiden zwischen der
Stab-Linien-Organisation und der Matrixorganisation (vgl. ebd., S. 143). So kann neben
der funktionalen Gliederung ein zusatzliches Produktmanagement entweder nach dem
Stab-Linien-Prinzip oder nach dem Matrixprinzip eingerichtet werden. Im ersten Fall ha-
ben die Produktmanager eine fachlich begrenzte Weisungs- und Entscheidungsbefug-
nis, wahrend sie im zweiten Fall mit eigenen Weisungsrechten ausgestattet werden.
(Vgl. ebd.) Die Dauerhaftigkeit ist eine zweite Auspragung der Konfiguration in der Mat-
rix. Die Konfiguration kann dauerhaft Gber die Matrixstruktur mit eigenen Entscheidungs-
kompetenzen eingerichtet und gesichert werden, beispielsweise durch ein zusatzliches
Produktmanagement. Sie kann aber auch nur temporar in Form von Projekten oder Ar-
beitsgruppen mit eigener Entscheidungsbefugnis etabliert werden, wie im hier nicht na-

her betrachteten Matrix-Projektmanagement. (Vgl. ebd., S. 396)

Frese et al. (2019, S. 169 ff.) gehen hingegen entscheidungstheoretisch an die Organi-
sationsaufgabe heran und definieren die Matrix als eine Form der Koordination von Kom-
petenzsystemen, die aus unterschiedlichen Perspektiven Entscheidungen tUber den Ein-
satz von Ressourcen treffen. Sie sprechen dabei nicht von der Matrixorganisation, son-
dern von der Anwendung eines Matrixprinzips oder eines Matrixmodells als eine Form
der Koordination zwischen Zentralbereichen und dezentralen Strukturen (vgl. ebd.,
S. 170). Sie differenzieren verschiedene Typen von Zentralbereichen nach ihrem Ein-

fluss auf die Geschaftsbereiche: Richtlinien-, Matrix-, Service- und Stabsmodell (vgl. hier
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und im Folgenden ebd., S. 386 ff.). Beim Richtlinienmodell ist der Zentralbereich allein
entscheidungsbefugt und gegeniber den dezentralen Bereichen weisungsbefugt. Beim
Servicemodell entscheiden die Geschéaftsbereiche Uber die Art der funktionsbezogenen
Maflinahmen (das ,Ob“ und ,Was") und erteilen dem Zentralbereich Auftrage, dem die
Entscheidung nach dem ,Wie" der Auftragserfiillung zukommt. Im Stabsmodell fallt dem
Zentralbereich im Stab nur die Entscheidungsvorbereitung zu, wahrend der Geschafts-
bereich auf Grundlage dieser Unterstitzungsleistung die ausschlieRliche Entschei-
dungskompetenz Gbernimmt. Beim Matrixmodell, das hier von Interesse ist, sind beide
Einheiten nur gemeinsam entscheidungsberechtigt. (Vgl. ebd.) Vom Matrixmodell kann
also nach dieser entscheidungstheoretischen Lesart nur gesprochen werden, wenn zwei

Bereiche gemeinsam Uber den Einsatz von Ressourcen entscheiden mdissen.

Die differenzierten Darstellungen zeigen auch Sonderformen der Matrixorganisation auf:

1. die Teilbereichsmatrix, 2. die unvollstdndige Matrix und 3. die eingeschrankte Matrix.

Zu 1.: Wahrend die generischen Darstellungen davon ausgehen, dass sich die Speziali-
sierung in zwei Dimensionen auf der zweiten Hierarchieebene entfaltet und Matrixorga-
nisationen sich damit auf die Gesamtorganisation beziehen, kann sich eine Matrixstruk-
tur auch nur auf Teilbereiche erstrecken (vgl. Schreydgg/Geiger 2016, S. 89). Damit ver-
schiebt sich die Positionierung der Matrixleitung von der ersten und die Positionierung

der Matrixstellen von der zweiten auf untergeordnete Hierarchieebenen.

Zu 2.: Eine unvollstandige Matrix entsteht, wenn keine Matrixschnittstellen ausgebildet
werden und die Schnittpunkte nur aus gemeinsam zu bewaltigenden Problembereichen
bestehen. Schulte-Zurhausen (2014, S. 312) spricht dann von einer Sekundarorganisa-
tion, die mit einer Matrixstruktur die Primarorganisation erganzt. Nach Vahs (2023,
S. 207) ist dagegen fraglich, ob in diesem Fall Gberhaupt von einer eigenstandigen Or-

ganisationsform gesprochen werden kann.

Zu 3.: Werden in Organisationen zentrale Bereiche eingefiihrt, die bereichsubergrei-
fende Koordinations- und Kontrollfunktionen flir oder Giber andere Organisationseinhei-
ten ausuiben und dabei lediglich eine fachliche Richtlinienkompetenz besitzen, so spricht
man auch von einer eingeschrankten Matrix (vgl. ebd., S. 195). Durch diese Konstruktion
soll Koordinationsproblemen entgegengewirkt werden, die durch die Selbststandigkeit
von Organisationeinheiten beispielsweise in der divisionalen Organisationsform auftre-

ten kénnen (vgl. ebd.).
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3.2.2 Unterscheidung nach der Art der Kompetenzverteilungen

Unabhangig von der Art der Systematisierung kommt — wie bereits in den vorangegan-
genen Abschnitten zur Koordination und Konfiguration angeklungen ist — der Kompe-
tenzverteilung in der Matrix eine entscheidende Bedeutung zu. Kompetenzen® stehen
bei der Betrachtung der Matrixorganisation deshalb im Zentrum des Interesses, weil mit
der Mehrlinienorganisation Ublicherweise eine Kompetenziberschneidung bezlglich der
Entscheidungs- und Weisungsrechte einhergeht. Ob auch von einer Matrixstruktur ge-
sprochen werden kann, wenn Kompetenzen trennscharf aufgeteilt werden, ist in der Li-

teratur jedoch streitig.

Uberschneidende Kompetenzen

Die meisten Autoren gehen davon aus, dass Matrixorganisationen als Dualorganisati-
onen mit zwei Autoritats- und Entscheidungslinien mit unterschiedlicher Ausrichtung fir
denselben Aufgabenbereich grundsatzlich zu Kompetenziberschneidungen fuhren (vgl.
u.a. Kieser/Walgenbach 2010; Schulte-Zurhausen 2014, S. 278; Schreydgg/Geiger
2016, S. 87; Frese et al. 2019, S. 169 ff.; Vahs 2023, S. 206). Es herrscht jedoch keine
Einigkeit dariber, ob die sich Uberschneidenden Kompetenzen der Matrixinstanzen im

Gleichgewicht oder im Ungleichgewicht stehen.

Ein Groliteil der Autoren postuliert den Grundsatz, dass die Kompetenzen zwischen den
Dimensionen der Matrix weitgehend im Gleichgewicht sein sollen (vgl. u.a.
Schreydgg/Geiger 2016; Frese et al. 2019; Vahs 2023, S. 206). Es ist dann von der ,rei-
nen Form* (Schreydgg/Geiger 2016, S. 90) der Matrixorganisation oder der ,Gleichge-
wichtsmatrix“ (ebd., S. 91) die Rede. Bea/Goébel (2010, S. 381) und Schulte-Zurhausen
(2014, S. 279) sprechen in diesem Fall von einer Matrixstruktur in der Primarorganisa-

tion.

Bei einem Gleichgewicht der Kompetenzen haben die Matrixstellen keine unbeschrank-
ten alleinigen Anweisungsbefugnisse lUber die nachgeordneten Matrixschnittstellen, son-
dern mussen sich mit den anderen Matrixstellen verstandigen und duirfen nur gemein-
sam entscheiden (vgl. Schreyégg/Geiger 2016, S. 92; Frese et al. 2019, S. 171; Vahs
2023, S. 208). Der Zwang zur Kooperation und Konsensfindung im Wege der argumen-

tativen Auseinandersetzung hat zwei wesentliche Funktionen: Erstens treffen hier die

8 Kompetenzen werden hier im betriebswirtschaftlichen Sinne als die formalen Rechte und Befugnisse ei-
nes Stelleninhabers im Rahmen des Kongruenzprinzips betrachtet (vgl. z.B. Vahs 2023, S. 90 ff.) und
nicht im organisationspsychologischen Sinn verstanden als psychische Disposition einer Person, reflexiv
selbstorganisiert zu handeln (vgl. z.B. Erpenbeck et al. 2017, S. XXIV).
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unterschiedlichen Sichtweisen der Dimensionen aufeinander und werden in der Ent-
scheidungsfindung bertcksichtigt, was zu besseren Entscheidungsergebnissen flhren
soll (vgl. ebd.). Bach et al. (2017, S. 298) sprechen hier auch von ,produktiven Konflik-
ten®. Zweitens findet durch den Zwang zur Kooperation eine Dezentralisation von Ent-
scheidungen statt. Statt wie im Liniensystem die Entscheidungen auf die nachsthéhere
Instanz zu verschieben, wird in der Matrixstruktur die horizontale Koordination in Form
der Selbstabstimmung angestrebt (vgl. Bea/Gdbel 2010, S. 380; Schulte-Zurhausen
2014, S. 279; Bach et al. 2017, S. 296). Diese Selbstabstimmung kann durch einen Ko-
ordinationsausschuss institutionalisiert werden, der aus den Matrixstellen und gegebe-
nenfalls auch den Stelleninhaberinnen und Stelleninhabern der betroffenen Schnittstel-
len besetzt wird (vgl. Bea/Gébel 2010, S. 381; Schulte-Zurhausen 2014, S. 279).

Zu betonen ist, dass sich das Gleichgewichtspostulat auf die Gesamtheit aller Kompe-
tenzen und nicht auf jede Einzelbefugnis bezieht. Man kann den Matrixstellen also durch-
aus differenzierte Informations-, Beratungs-, Mitentscheidungs- und Alleinentschei-
dungskompetenzen geben (vgl. Schulte-Zurhausen 2014, S. 279). Zur Abgrenzung wer-
den haufig W-Fragen herangezogen, um die Weisungskompetenz und Verantwortung
zu beschreiben. Beispielsweise kdnnen die funktionsorientierten Matrixstellen tGber das
~Wer?“ und ,Wie?“ entscheiden, also Uber Planung, Koordination und Kontrolle; die ob-
jektorientierten Matrixstellen kénnen tber das ,Was?“ und ,Wann?“ entscheiden, also
Uber die Ressourcenbereitstellung (vgl. Bea/Goébel 2010, S. 381; Schulte-Zurhausen
2014, S. 279; Vahs 2023, S. 207). Dies gilt selbstverstandlich nur in einer Funktions-
Objekt-Matrix. In anderen Konstellationen der Matrixstruktur sind auch andere Zuord-
nungen denkbar. Jones/Bouncken (2011, S. 389) lehnen dagegen solche Abgrenzungen
ab und verweisen auf Vorteile durch absichtlich vage gehaltene Rollen und Autoritatsbe-
ziehungen. Dies erweitere die Verantwortung und starke die Kommunikation, was die

Effektivitat steigere (vgl. ebd.).

Werden die Entscheidungs- und Weisungsrechte dagegen unterschiedlich auf die Mat-
rixstellen verteilt, so wird das Prinzip der gleichwertigen Kompetenzen aufgegeben. Fol-

gende Formen werden beschrieben:

Eine ,kompetenzreduzierte Matrix“ entsteht, wenn eine asymmetrische Machtverteilung
zugunsten einer Dimension vorherrscht (vgl. Bach et al. 2017, S. 298 f.). Behalt bei-
spielsweise in einer Verrichtungs-Objekt-Matrix das Funktionsmanagement das Schwer-
gewicht, so spricht man auch von einer ,Funktionsmatrix (vgl. Schreydgg/Geiger 2016,
S. 91). Drangt dagegen die Objektdimension die Funktionslinie zurlick, so entsteht eine

.Projektorganisation” (vgl. ebd.). Die Folgen der kompetenzreduzierten Matrix kénnen
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vielfaltig sein. Aus einer solchen Ungleichverteilung kann sich auch ein Kunden-Liefe-
ranten-Verhaltnis zwischen den beiden Dimensionen ausbilden (vgl. Bach et al. 2017,
S. 298 f.). Eine Matrixstelle kann dadurch aber auch die Verantwortung fir die Leitung
einer untergeordneten gemeinsamen Matrixschnittstelle ableiten (vgl. Vahs 2023,
S. 208).

Eine noch schwachere Auspragung der Matrix kommt zustande, wenn Matrixstellen le-
diglich als Stabsstellen eingefuhrt werden. Diesen fallen entweder nur fachlich be-
schrankte Weisungsrechte zu, z.B. Richtlinien vorzugeben und standardisierte Verfah-
rensweisen festzulegen (vgl. Schulte-Zurhausen 2014, S. 313), oder sie haben nur die
Kompetenz, planerische Vorbereitungen zu einer Entscheidung zu erledigen, wahrend
die Kompetenz zur Entscheidung bei der anderen Matrixdimension liegt (vgl.
(Schreydgg/Geiger 2016, S. 90 f.). Nach Frese et al. (2019, S. 386 ff.) wirde hier nicht

mehr von einer Matrixstruktur gesprochen werden kénnen.

Dominiert eine Dimension die Organisation deutlich, so zahlen Schulte-Zurhausen
(2014, S. 280) und Bea/Gobel (2010, S. 382) solche Formen ebenfalls nicht mehr zur
Matrixorganisation. Sie ordnen die unterlegene Dimension als hierarchieerganzende

Struktur der Sekundarorganisation zu.

Von einer ,funktionsreduzierten Matrix“ ist die Rede, wenn sich eine Matrixstruktur nur
auf ausgewahlte Funktionen oder Objekte erstreckt (vgl. Bach et al. 2017, S. 299). Die
zweite Dimension muss sich dabei aber mindestens auf zwei Teilbereiche beziehen,
sonst ware es keine Matrix, sondern ein objekt- bzw. ein prozessorientierter Teilbereich

innerhalb einer Funktion (vgl. ebd.).

Keine Kompetenziiberschneidung
Kommt es zu keiner Kompetenziberschneidung zwischen den beiden Dimensionen,
z.B. weil die Kompetenzen klar abgegrenzt werden, so ist in der vorliegenden Literatur

streitig, ob Uberhaupt von einer Matrixstruktur gesprochen werden kann.

Die Frage der Kompetenzabgrenzung in der Matrix wird am Beispiel des Funktionsmeis-
tersystems® nach Taylor (1919) illustriert. Die Aufteilung der Arbeiten des klassischen
Vorarbeiters trennscharf auf acht verschiedene ,functional foremen* (ebd., S. 123) fuhrt
zwar zu einer Mehrlinienorganisation. Wahrend Bach et al. (2017, S. 296) darin auch

eine frihe Variante der Matrixorganisation sehen, lehnen Frese et al. (2019, S. 172) dies

9 Eine ausfiihrliche Darstellung des Funktionsmeistersystems findet sich bei Kieser/Walgenbach (2010,
S. 128 ff.).
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ab. Der Grund ist, dass es hier zwar eine Mehrfachunterstellung, aber keine Kompetenz-
Uberschneidung gibt. Durch die Abgrenzung der Kompetenzen sollen gerade die Spezi-

alisierungseffekte im Funktionsmeistersystem gesichert werden (vgl. ebd.).

Nach Frese et al. (2019, S. 173) muss, um von einer Matrixstruktur zu sprechen, eine
Uberschneidung von Entscheidungskompetenzen (ber Ressourcen, z.B. Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter (,Ressourceninterdependenzen®), vorliegen. Liegt keine Uber-
schneidung von Entscheidungskompetenzen Uber den Ressourceneinsatz vor, so han-
delt es sich um eine Organisation nach dem Ausgliederungsprinzip. Hierbei wird zwar
ein Aufgabenkomplex parallel nach zwei Segmentierungskriterien zerlegt, aber es wird
ein Aufgabenbestandteil herausgeldst und dieser einer eigenstéandigen Organisations-
einheit zugeordnet. Diese Einheit ist mit uneingeschrankter Verfigungskompetenz tber
die einzusetzenden Ressourcen ausgestattet. In diesem Fall wirde eine Kompetenz-
Uberschneidung bezlglich des Ressourceneinsatzes bewusst vermieden. (Vgl. ebd.,
S. 176) Demnach ist nicht jede Mehrlinienorganisation automatisch eine Matrixorganisa-

tion, sondern nur dann, wenn auch eine Kompetenzuberschneidung vorgesehen ist.

3.3 Zusammenfassung

Diese ausfihrliche Erérterung der Matrixorganisation in der Literatur der Betriebswirt-
schaftslehre wurde vorgenommen, um zu einem Set an Begriffen und einer Definition
des Gegenstands flr die weitere Arbeit zu gelangen. Die Inhaltsanalyse lieferte hierzu
die notwendigen Begrifflichkeiten und zeigte — wenn schon keine einheitliche Definition

herauszulesen ist — Abgrenzungsstellen auf.

Im Folgenden soll, wie in Kapitel 3.1 herausgearbeitet, von der Matrix/eitung als oberster
Instanz und von Matrixstellen darunter gesprochen werden. Die sich kreuzenden Linien

darunter werden als Matrixschnittstellen bezeichnet.

Da diese Arbeit auf eine praktische Anwendung zielt, wird im Folgenden ein weiter Mat-
rixbegriff zugrunde gelegt, der damit eher akademisch interessante Differenzierungen
auler Acht lasst. Von einer Matrixorganisation soll nur gesprochen werden, wenn damit
das generische Organisationsmodell gemeint ist, das die gesamte Organisation umfasst
und ab der zweiten Hierarchieebene Matrixstellen vorsieht. In allen anderen Fallen soll
von einer Matrixstruktur oder von Matrixstrukturen gesprochen werden. Eine Matrixstruk-
tur in einer Organisation ist demnach eine Struktur, die als notwendige Bedingungen eine
Mehrfachunterstellung von Stellen oder Organisationseinheiten unter mindestens zwei

Instanzen aufweist und diese in mehreren Dimensionen nach gleichen oder verschiede-
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nen Formen der Arbeitsteilung gegliedert sind. Als hinreichende Bedingung muss aufer-
dem eine zumindest teilweise Uberschneidung der Kompetenzen der Instanzen vorlie-

gen.
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,Die Betriebswirtschaftslehre ist auf positivistische Weise
normativ und auf normative Weise positivistisch. Die
Liicke zwischen der positiven und der normativistischen
Bestimmung kann sie nutzen, Rezepte zu entwickeln,
die von Betrieben aufgegriffen werden und damit der Be-
triebswirtschaftslehre die Weihen einer selffulfilling-
prophecy verleihen.*

(Baecker 1999, S. 278)

4 Organisationssoziologische Folien

Die bisherige ausfuhrliche historische und systematische Betrachtung der Matrixorgani-
sation zielte auf eine Etablierung von Begrifflichkeiten sowie eine Konzeptualisierung.
Hierflr scheint die Betriebswirtschaftslehre, die sich systematisch mit den Strukturen der
formalen Organisation beschaftigt, bestens geeignet zu sein. Wenn es nun im Folgenden
um die Frage geht, wie Organisationsentwicklungsmaflinahmen die Einflihrung einer
Matrixstruktur im konkreten Fall unterstiitzen kénnen, so lage es nahe, auf die etablierten
Best-Practice-Losungen der Betriebswirtschaftslehre zurtickzugreifen. Auch auf dem
Gebiet der Matrixorganisationen gibt es hiervon zahlreiche (vgl. bereits frih bei Knight
(1976) und Davis/Lawrence (1977, S. 129 ff.), aktuell bei Gottlieb (2007, S. 28 ff.) und
Hall (2013)).

Stattdessen verlasst diese Arbeit hier das Feld der Betriebswirtschaftslehre und wechselt
Zu einer organisationssoziologischen Betrachtungsweise und legt systemtheoretische
Analysefolien auf den Gegenstand. Wahrend die Betriebswirtschaftslehre zweckrational
und normativ argumentiert, geht die Soziologie deskriptiv und im Falle der systemtheo-
retisch ausgerichteten Organisationssoziologie systemrational vor. Die Organisationsso-
ziologie zeichnet dabei besonders aus, dass sie beim Transfer von der Wissenschaft zur
Organisationspraxis nicht auf allgemeine Gelingensbedingungen setzt, sondern die ein-
zelfallspezifische Analyse von Organisationen aufnimmt. Damit kommt sie zu einem
komplexeren und somit realitditsnaheren Verstandnis der Organisation (vgl. Mus-
ter/Bichner 2019, S. 1 f.). Sie blickt auf die konkret vorgefundenen formalen Setzungen
und informalen Gegebenheiten und hinterfragt beides kritisch, indem sie sie mit alterna-
tiven Problemen und Ldsungen vergleicht und damit Funktionen und Folgen abschatzt
(vgl. ebd., S. 2).

Als theoretische Grundlage zur Analyse der konkreten Matrixorganisation des Beispiel-
falls (vgl. Kapitel 5) wird das durch Luhmann gepragte systemtheoretische Organisati-
onsverstandnis der Organisationssoziologie zugrunde gelegt und anhand der drei

Schlisselbegriffe ,Funktionen®, ,Folgen® und ,Rationalitat* umrissen. Im Anschluss wer-
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den zwei Analyseraster vorbereitet, die zur spateren Betrachtung der Beispielorganisa-
tion herangezogen werden: die drei Seiten der Organisation (Schauseite, formale Seite,
informale Seite) und die drei Entscheidungspramissen (Kommunikationswege, Pro-

gramme, Personal).

4.1 Funktional-strukturelle Systemtheorie der Organisation

An dieser Stelle kdnnen nicht die verschiedenen soziologischen Systemtheorien darge-
stellt werden und auch die Betrachtung der funktional-strukturellen Systemtheorie Luh-
manns muss in zweifacher Weise weiter eingeschrankt werden. Es werden nur soziale
Systeme betrachtet und innerhalb der sozialen Systeme wird der Systemtyp der Organi-
sation isoliert. Abbildung 3 zeigt die Klassifikation der Systeme und der Systemtypen in
Anlehnung an Luhmann (2018c [1984], S. 16). Der Zugang wird im Folgenden Gber die
zwei Schlisselbegriffe ,Funktionen“ und ,Folgen® und das Konzept der ,Systemrationa-

litat" gebahnt.

Systeme

W

Maschinen biologische soziale psychische
Systeme Systeme Systeme

/\

Interaktionen Organisationen Gesellschaften
unter Anwesenden

Unternehmen  Verwaltungen Professionelle Freiwilligen-
Organisationen  organisationen

Abbildung 3: Klassifikation der Systeme, Systemtypen und Organisationstypen (eigene Darstellung)

Die Abbildung fachert den Systemtyp der Organisation weiter in Organisationstypen auf,
da davon ausgegangen wird, dass unterschiedliche Organisationstypen unterschiedliche
Strukturbesonderheiten oder Konfigurationen ausbilden (vgl. Mintzberg 1983; Apelt/Ta-
cke 2023, S. XVI). Hierauf wird in der Analyse des Beispielfalls in Kapitel 6.1 wieder

Bezug genommen.

4.1.1  Funktion
Der Funktionsbegriff ist zentral bei Luhmann und drtickt sich bereits in den friihen orga-

nisationssoziologischen Schriften in den Titeln aus (vgl. Luhmann 1964; 1969; 1970;
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1973a; 1991a [1962]; 2018a [1961]; 2018b [1958]). Luhmann |dste sich vom starren
Funktionsbegriff seines Lehrers Parsons und seiner strukturfunktionalen Systemtheorie.
»Als Funktion gilt nach einer bereits klassischen Formel jede Leistung, die den Bestand
eines sozialen Systems mitbewirkt.“ (Luhmann 1991b [1964], S. 31) Er setzt dem eine
funktional-strukturelle Systemtheorie der Organisation entgegen, die nach der Funktion
von Strukturen flr das System fragt (vgl. Tacke 2019, S. 3). Oder anders ausgedruckt:
Welche Organisationsprobleme werden durch eine Struktur bearbeitet und gelést? Da-
bei Uberflhrt er den Funktionsbegriff aus einem kausalen in ein vergleichendes Konzept,
aus einem Strukturfunktionalismus in einen Aquivalenzfunktionalismus (vgl. Drepper
2018, S. 72 ff.). ,Funktionen sind Beziehungen von Leistungen auf Gesichtspunkte, unter
denen die Leistung dem Vergleich mit anderen, funktional dquivalenten Leistungsmog-
lichkeiten ausgesetzt wird.“ (Luhmann 1973a, S. 236)

Hieran schlief3t sich die funktionale Analyse als Methode an. Es handelt sich um eine
Heuristik zum Finden von funktionalen Aquivalenten. Jede vorgefundene Struktur kann
danach befragt werden, welche Funktion sie erfullt bzw. welches Problem sie fur das
System l6st und ob es funktionale Aquivalente, also andere Lésungen, die die gleiche
Systemfunktion ebenso gut oder besser erflllen, gibt (vgl. Tacke 2019, S. 3). Sie be-
hauptet dabei nicht, dass alles in der Welt tatsachlich ersetzbar ist, dass aber alles auf
Ersetzbarkeit hin geprift werden kann — die Nichtersetzbarkeit ist zu begriinden (vgl.
Luhmann 1973a, S. 236). Dazu muss ein funktionaler Bezugsgesichtspunkt abstrakt ge-
wahlt werden, denn ,[k]lonkretes Seiendes ist immer unvergleichbar, als solches uner-
setzlich” (vgl. ebd.). Die funktionale Analyse arbeitet also mit Relationierungen und einer
Jfunktionalen Abstraktion“ (Luhmann 1971, S. 208). Sie hat das Ziel, Vorhandenes als
kontingent und Verschiedenes als vergleichbar zu betrachten (vgl. Luhmann 2018c
[1984], S. 83). Dabei umfasst die funktionale Methode nicht nur Manifestes, sondern
auch Latentes!® und nicht nur positive Funktionen, sondern auch negative, also Dysfunk-
tionen (vgl. Luhmann 1973a, S. 156, Fn. 130). Insgesamt erhoht die funktionale Analyse
die Komplexitat der Betrachtung, was fiir die Organisationsberatung als positiv zu werten
ist. Die Betrachtung rickt damit naher an die Wirklichkeit heran und ergibt damit ein

realistischeres Bild.

10 Die Begriffe ,manifest* und ,latent werden hier nur in Anlehnung an Freud verwendet; manifeste und
latente Funktionen wurden durch Merton (1995 [1949]) in die Soziologie eingefiihrt. Luhmann entwickelt
daraus die strukturfunktionale Latenz, die sich als Bewusstseins- oder Beobachtungslatenz bzw. Kommu-
nikationslatenz in Organisationen darstellt (vgl. Luhmann 1964, S. 154; Luhmann 2018c [1984], S. 458 f.).
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Diese Abstraktion lasst sich — ebenfalls in Anlehnung an Luhmann (2021, S. 77) — leicht
illustrieren: Geldscheine (konkrete Gegenstande) haben unter dem Gesichtspunkt der
Funktion als Zahlungsmittel (abstrakter funktionaler Bezugsgesichtspunkt) die gleiche
Funktion wie Minzen (ebenfalls konkrete Gegenstéande) des gleichen Werts. Sie sind
funktional &quivalente Mdglichkeiten des Bezahlens und kénnen sich darum gegenseitig
ersetzen, obwohl sie ganz unterschiedliche Erscheinungsweisen haben. Unter Minz-
sammlern hingegen haben Minzen eine andere Funktion als die des Zahlungsmittels
und sind darum nicht durch Scheine ersetzbar. Erganzt werden soll ein Beispiel, das
naher am Thema dieser Arbeit ist und eine latente Funktion umfasst: Die Besetzung ei-
nes Vorzimmers mit einer Sekretarin oder einem Sekretar kann in einer Organisation die
latente (weil nicht offen kommunizierbare) Funktion der Statusreprasentation haben. Die
Sekretarin oder der Sekretar ware mit Blick auf diese Funktion durch z.B. ein Eckblro

oder einen Dienstwagen ersetzbar, die ebenfalls Status reprasentieren kénnen.

4.1.2 Folgen

Das Beispiel der Sekretarin bzw. des Sekretars ist geeignet, zum nachsten Begriff ber-
zuleiten: die Folgen von Lésungen. Der Tausch des Vorzimmers gegen einen Dienstwa-
gen mag in Bezug auf die latente Funktion der Statusreprasentation in der Organisation
funktional aquivalent sein. Wird der Tausch vollzogen, so entsteht das Folgeproblem,

dass kiinftig beispielsweise jeder Telefonanruf selbst beantwortet werden muss.

Jede gewahlte Losung erflllt bestimmte Funktionen fir das System, bringt aber auch
Dysfunktionen und Nebenfolgen mit sich (vgl. Luhmann 1964, S. 75; 1966, S. 32). Luh-
mann (1964, S. 382) spricht auch von ,Lésungsproblemen®. Er iibernimmt damit ein Kon-
zept, das Merton (1972 [1936]) bereits frih in die Burokratieforschung einbrachte. Man
kann auch fragen: Welche Probleme ergeben sich aus einer spezifischen Form der Prob-

lembearbeitung und -I6sung?

Folgeprobleme sind erkenntnistheoretisch unausweichlich und entstehen durch notwen-
dige Unscharfen: ,,Aquivalenz ist nur feststellbar, wenn man von unterschiedlichen Ne-
benwirkungen auf andere Systemfunktionen absieht.“ (Luhmann 2021, S. 78) Auf das
Feld der Organisationen angewandt bedeutet dies, dass — da das System unterschiedli-
chen Umweltanforderungen ausgesetzt ist — nicht alle Anforderungen auf einen Zweck
des Systems ausgerichtet werden kénnen (vgl. ebd.). Das System muss auch wider-
spruchliche Handlungsanforderungen vereinen; das bedeutet, dass jeder Einsatz von
Kraften in eine Richtung auf Kosten anderer Bedurfnisse geht und damit Folgeprobleme
ausgeldst werden (vgl. ebd.). Ebenso verhalt es sich mit den funktionalen Aquivalenten.

Auch sie bringen ihre eigenen Lésungsprobleme mit sich.
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Dies zeigt Auswirkungen in der Organisationspraxis, denn: ,Das faktische Verhalten in
Organisationen ist zumeist mit abgeleiteten Problemen beschaftigt, welche sich aus
Nachteilen anderer Entscheidungen oder aus Folgeschwierigkeiten struktureller Wei-
chenstellungen ergeben, die als solche nicht mehr bedacht oder, weil zu viel daran
hangt, praktisch nicht mehr in Frage gestellt werden. Man lebt immer in schon eingerich-
teten Verhaltnissen.“ (Luhmann 1964, S. 20 f.) Diese Folgen werden zu gegebener Zeit
von der Organisation wieder als Probleme erkannt und diese reagiert darauf mit neuen
Lésungen (vgl. Luhmann 1991, S. 34). Es entsteht in Organisationen Verkettungen von
Problemen, Lésungen und Folgen, die wiederum als Probleme erscheinen und durch
neue Losungen bearbeitet werden usw. Das Phanomen soll hier als ,Problem-Ldsungs-

Folgen-Rad* bezeichnet werden.

Je nach Umdrehung des Rads ricken unterschiedliche Dinge in den Fokus: die zu 16-
senden Probleme, die Implementierung der Lésungen oder das Erscheinen der Folgen
und die Reaktion hierauf. An diesem Bild setzt der Grundgedanke dieser Arbeit an: Or-
ganisationsentwicklung kann genutzt werden, um die gewahlten Losungen zum Anlass
zu nehmen, das Rad fir einen kurzen Moment zu verlangsamen, so dass in dieser Zeit
die Folgen der Lésungen abgeschatzt und zum Ausgangspunkt fur Interventionen durch

Organisationsentwicklungsmaflnahmen genutzt werden kénnen.

4.1.3 Rationalitatskonzept
Der dritte Begriff, die Rationalitat, wird hier als Gegensatz zwischen einem zweckratio-

nalen und einem systemrationalen Organisationsverstandnis ausgearbeitet.

Der zweckrationale Rationalitatsbegriff geht auf Webers Handlungstypologie zurtick. Sie
unterscheidet das soziale Handeln in zweckrationales, wertrationales, affektuelles und
traditionales Handeln (vgl. Weber 1985 [1922], S. 12 f.). ,Zweckrational handelt, wer sein
Handeln nach Zweck, Mitteln und Nebenfolgen orientiert und dabei sowohl die Mittel
gegen die Zwecke, wie die Zwecke gegen die Nebenfolgen, wie endlich auch die ver-

schiedenen moglichen Zwecke gegeneinander rational abwagt® (ebd., S. 13).

Das darauf aufbauende Organisationsverstandnis setzt den Zweck der Organisation ab-
solut. Ist der Organisationszweck festgelegt, so wird nach den geeigneten Mitteln zur
Erreichung des Zwecks gesucht. Das Handeln in der Organisation ist am Zweck der
Organisation auszurichten. Dabei wird im zweckrationalen Organisationsverstandnis das
Begriffspaar Zweck/Mittel mit dem Begriffspaar Ganzes/Teil oder Instanzen/Stellen der
Organisation verbunden. ,Die Organisation wird vorgestellt als ein Netz von Stellen, die

je bestimmte Teilaufgaben erfillen sollen und einander so zugeordnet sind, dass in ihrem
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Zusammenwirken die Gesamtaufgabe erfullt wird.“ (Luhmann 2014, S. 10) Abweichun-
gen von dieser Zweckrationalitat werden als Pathologien entweder der Struktur oder des
Verhaltens von Menschen betrachtet und zum Anlass fir Optimierungsversuche genom-
men (vgl. Luhmann 2021, S. 17 f.).

Luhmann bricht radikal mit der zweckrationalen Sicht auf Organisationen und der damit
verbundenen Vorstellung von einem wohlgeordneten und strikt an ékonomischen Effi-
zienzkriterien orientierten Gebilde (vgl. grundlegend Luhmann 1973a; bereits andeutend
in Luhmann 1964, S. 154 und S. 243 f., Fn. 9 und Luhmann 1966, S. 90 ff.). Er bietet die
Systemrationalitat als Alternative an und damit eine Bestandsformel, eine funktionale
Theorie des Uberlebens von Sozialsystemen (vgl. Luhmann 1973a, S. 143 ff.). Rationa-
litdtskriterium ist nicht langer die Zielgerichtetheit einer Handlung eines Individuums
(Handlungsrationalitat), sondern der Beitrag zum Bestand des Systems (Systemrationa-
litat). ,[Elin System [ist] rational in dem Malde, als es seine Probleme bestandssicher

formulieren und I6sen kann.“ (Luhmann 1966, S. 92)

Unterschiedliche Umweltanforderungen flhren nun dazu, dass der Bestand eines Sys-
tems Leistungen erfordert, die einander widersprechen — weshalb auch die ausschliel3-
liche Orientierung an einem alles Uberragenden Organisationszweck theoretisch abge-
lehnt werden musste (vgl. Luhmann 1964, S. 144, insb. Fn. 29). Um diese Umweltanfor-
derungen zu erfillen, bildet die Organisation Untersysteme aus, die sich um die jeweili-
gen Anforderungen kimmern. Diese ,Systemdifferenzierung® (ebd., S. 67) durch Sys-
tembildung im Inneren von Systemen erzeugt allerdings dysfunktionale Folgen fir an-

dere Bestandsprobleme (vgl. ebd., S. 144).

Die Problem-L&sungs-Folgen-Rader vervielfachen sich also im System, kommen sich in
die Quere und sorgen fur eine Schwergangigkeit des Mechanismus. Organisationen er-
scheinen damit in diesem systemrationalen Modell im Vergleich zu denen des zweckra-
tionalen Modells erst einmal in sich widersprtchlich, denn sie missen mit den Konflikten
umgehen, die in sie hineingetragen werden. Es handelt sich aber um eine komplexere
und damit umweltadaquatere Struktur, ,die das System im Verhaltnis zu seiner Umwelt
besser balanciert (ebd., S. 88).

4.2 Analyseraster

Die Suche nach Funktionen und Folgen im Fallbeispiel der Einfihrung einer Matrixstruk-
tur (vgl. Kapitel 5) soll vor dem Hintergrund zweier Analyseraster vorgenommen werden:
den drei Entscheidungspramissen und den drei Seiten der Organisation. Dazu wird hier

eine Systematisierung angewandt, die durch gegenwartige organisationssoziologische
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Autorinnen und Autoren'! gepragt wurde (vgl. u.a. Kiihl 2020; Kihl/Muster 2016; Kette
2018; Matthiesen/Muster/Laudenbach 2022). Es wird Gber die Systematisierung hinaus
jedoch so weit wie moglich auf die wissenschaftliche Literatur verwiesen, da es sich bei

den genannten Veroffentlichungen um Praktikerliteratur handelt.

4.2.1 Entscheidungspramissen

Luhmann (1992, S. 176 ff.; 2000, S. 222 ff.) greift das Konzept der Entscheidungspra-
missen (,decision premises®) von Simon (1981 [1947], S. 35 ff.) auf: Eine Entscheidungs-
pramisse ist eine Entscheidung, die sich nicht in einem einzelnen Ereignis verbraucht,
sondern als Pramisse oder Voraussetzung fur eine Vielzahl kiinftiger Entscheidungen in
der Organisation dient (vgl. Luhmann 1992, S. 172). Als solche formt sie Verhaltenser-
wartungen und tragt zur Strukturbildung der Organisation bei. Entscheidungspramissen
machen die Organisation damit nach aufden und nach innen berechenbar. Man kann drei
Typen von Entscheidungspramissen unterscheiden: Kommunikationswege, Entschei-

dungsprogramme und Personal.

Kommunikationswege

Kommunikations- und Entscheidungswege sind eine Form der Entscheidungspramis-
sen. Luhmann bezeichnet sie als die ,Organisation der Organisation“ (Luhmann 2000,
S. 302 ff.). Sie legen Kompetenzen und Verantwortlichkeiten fiir Entscheidungen fest
und bestimmen, wer mit wem warum wie Uber was kommunizieren kann (vgl. Ta-
cke/Drepper 2018, S. 65). Dies hat mehrere Funktionen: Diejenigen, die durch ihre Po-
sition in der Hierarchie als zustandig angesehen werden, kénnen damit rechnen, dass
ihre Entscheidungen auch umgesetzt werden. ,Kommunikationswege haben ... nur den
Sinn des ... Transports von Kompetenz.“ (Luhmann 2000, S. 319) Die Kommunikations-
wege schranken aullerdem die Mdglichkeit der Kommunikation ein und entlasten so die
Organisation und ihre Mitglieder. Denn im Gegensatz zu All-Channel-Netzwerken wie
Familien oder Kleinstunternehmen kann in Organisationen nicht jeder mit jedem kom-
munizieren, wodurch eine Kommunikationsflut vermieden wird (vgl. Luhmann 2005
[1975], S. 52).

Kommunikationswege werden in unterschiedlichen Formen ausgebildet (vgl. im Folgen-
den Kiihl 2020, S. 92 ff.): Die Form der Hierarchie weist sowohl Uber- und Unterstellun-

gen als auch Gleichrangigkeiten aus. Konflikte in Organisationen mit Hierarchie kbnnen

11 Diese systematisieren die organisationssoziologischen Werke Luhmanns, aktualisieren und erweitern
sie. Damit erdffnen sie auch Organisationspraktikerinnen und -praktikern den Zugang zu systemtheoreti-
schen Fundierungen fiir ihr Denken und Handeln jenseits dessen, was seit vielen Jahren in der Organisati-
onsberatung als ,systemische Mode* gilt. Zur Kritik am systemischen Ansatz siehe pointiert Kiihl (2015).
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leicht und schnell durch Eskalation an die nachsthohere Hierarchieebene entschieden
werden. Mitzeichnungsrechte werden auf der gleichen Hierarchieebene eingerichtet und
betonen die Gleichrangigkeit der Beteiligten. Projektstrukturen sind voriibergehend ein-
gerichtete Zweckprogramme und bilden zeitlich beschrankte Kommunikationswege ne-
ben der Linienorganisation. (Vgl. ebd.) Als weitere Kommunikationswege werden laterale
Entscheidungsstrukturen in Vorstanden und basisdemokratisch organisierte Abstimmun-
gen in Vereinen genannt (vgl. Kuhl 2006, S. 396). Diese Mechanismen kdnnen neben-
einander in einer Organisation existieren und miteinander kombiniert werden. Je nach
Auswahl und Kombination verandern sich die Wahrscheinlichkeiten flir Kooperation,
Konkurrenz oder Konflikt in einer Organisation (vgl. Kihl 2020, S. 94). Die Kommunika-
tionswege kdnnen aber auch, darauf machen Tacke/Drepper (2018, S. 65) aufmerksam,
nur als ,Notstandskompetenz® genutzt werden, wenn beispielsweise Vorgesetzte nur

eingeschaltet werden, wenn es gar nicht anders geht.

Entscheidungsprogramme

Das Konzept der Entscheidungsprogramme (,Ausfihrungsprogramme®) geht auf
March/Simon (1976 [1958], S. 134 ff.) zurtick und wurde von Luhmann (1973a) aufge-
griffen und spater ausgearbeitet (vgl. Luhmann 2000, S. 256 ff.). Programme legen fest,
wie in einer Organisation richtig entschieden wird; damit schranken sie die Handlungs-
freiheit des Personals ein, entlasten es dabei von Unsicherheit und reduzieren Komple-
xitat (vgl. Tacke/Drepper 2018, S. 64).

Zu unterscheiden sind die beiden Programmtypen Konditionalprogramme und Zweck-
programme (vgl. Luhmann 2000, S. 260 ff.). Konditionalprogramme sind inputorientiert
und werden auch Wenn-dann-Programme oder Routineprogramme genannt. Sie schrei-
ben vor, dass auf einen bestimmten auslésenden Impuls (Input) in einer vorgeschriebe-
nen Art und Weise reagiert werden muss (vgl. ebd., S. 263 ff.). Die Darstellung von Ar-
beitsprozessen im Rahmen von Prozessaufnahmen ist typischerweise eine Visualisie-
rung von Konditionalprogrammen. Dagegen sind Zweckprogramme outputorientiert. Sie
geben ein zu erreichendes Ergebnis vor (Output) und tberlassen dem Organisationsmit-
glied weitgehend, welche Mittel es einsetzt, um den Zweck zu erreichen (vgl. ebd.,
S. 265 ff.). In der Praxis finden sich Zweckprogramme klassischerweise in Projektbe-
schreibungen, die einen Projektzweck vorgeben, oder in Form von Zielvereinbarungen.
Beide Programmtypen kdnnen kombiniert und ineinander geschachtelt werden, je nach
Problemen, die die Umwelt stellt (vgl. Luhmann 1973b, S. 104).
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Personal

Luhmann setzt das Personal als dritte Entscheidungspramisse in Organisationen fest
(vgl. Luhmann 2000, S. 222 ff.). Damit erhebt er Personal zu einer Strukturkomponente
der Organisation und distanziert sich deutlich von der Vorstellung des zweckrationalen
Organisationsmodells, das Personal lediglich als Mittel zum Erreichen eines Organisati-

onszwecks begreift (vgl. Luhmann 1971, S. 209).

Personalentscheidungen determinieren, wie kiinftig entschieden wird: Ursachen sind so-
wohl Ausbildung, Wissen und Kénnen als auch konkrete Personenmerkmale (vgl. Ta-
cke/Drepper 2018, S. 66). Juristinnen und Juristen entscheiden anders als Soziologin-
nen und Soziologen, eine Berufseinsteigerin oder ein Berufseinsteiger anders als ,alte
Hasen®, extern Sozialisierte anders als Aufsteigerinnen und Aufsteiger aus dem eigenen

Haus und die engagierte Frau X anders als der mirrische Herr Y.

Personalentscheidungen kénnen als Eintritt/Austritt (Einstellung und Entlassung), als
systeminterne Verteilungsprozesse nach oben, nach unten und zur Seite (Beférderung,
Degradierung und Veranderung der Aufgabenzuweisung) und als Personalentwicklung
auftreten (vgl. bereits Luhmann 1971, S. 211 f.; spater ausflhrlich Luhmann 2000,
S. 287). Einstellung und Befdrderung signalisieren, dass klnftig mehr Entscheidungen
einer bestimmten Art erwartet werden, Entlassung und Degradierung, dass weniger da-
von kinftig erwartet wird (vgl. Kihl 2020, S. 95). Personalentwicklung geht davon aus,
dass sich das Entscheidungsverhalten einer Person auf demselben Arbeitsplatz durch

Maflinahmen wie Coaching verandern lasst (vgl. ebd., S. 96).

Dabei misst Luhmann hauptsachlich den Bewegungsvorgangen Eintritt/Austritt und Ver-
teilung eine Wirksamkeit zu. Hierin lagen die Veranderungsmdglichkeiten fiir die Orga-
nisation und ,weniger in der so gut wie aussichtslosen Veranderung von (erwachsenen!)
Menschen® (Luhmann 2000, S. 291). Er fuhrt dies auf die Verfilzung von Selbst- und
Fremderwartungen zurtick: ,Selbst wenn der Einzelne bereit ware, sich zu andern, sieht
er sich durch die sozialen Erwartungen festgelegt, mit denen er sich tagtaglich konfron-
tiert findet“ (ebd., S. 280).

4.2.2 Drei Seiten der Organisation

Luhmann unterscheidet die formale Seite und die informale Seite der Organisation und
setzte die formale Seite mit der Schauseite gleich (vgl. Luhmann 1964, S. 112). Kuhl
erweitert das Konzept, indem er die Schauseite zu einer eigenen, einer dritten Seite er-
hebt, die mit besonderem Aufwand gepflegt wird (vgl. Kihl 2020, S. 121 ff.).



31

Formale Seite

Die formale Seite der Organisation umfasst die Strukturen, Uber deren Einrichtung die
Organisation explizit entschieden hat. Luhmann (2000, S. 222 ff.) spricht auch von den
entschiedenen Entscheidungspramissen. Formalisierung ist der Mechanismus der Or-
ganisation, der die Anerkennung von im System formulierten Entscheidungspramissen
oder Verhaltenserwartungen zur Bedingung der Mitgliedschaft im System macht (vgl.
Kette/Tacke 2015, S. 245). Organisationen machen Uber diesen Mechanismus die
Folgebereitschaft ihrer Mitglieder wahrscheinlicher. Die Moglichkeit, Mitgliedschaftsbe-
dingungen zu bilden, unterscheidet sie von anderen Systemtypen wie Familien oder Pro-

testbewegungen (vgl. Muster/Bichner 2019, S. 10).

Formale Strukturen haben eine Entlastungsfunktion fiir die Organisation und die Mitglie-
der. Die Pramisse ist eine Voraussetzung, ,die bei ihrer Verwendung nicht mehr gepruft
werden® (Luhmann 2000, S. 222) muss. Eine formale Regel kann von einem Organisa-
tionsmitglied aufgegriffen, hingenommen und angewendet werden. Damit schrankt sie
die Handlungsfreiheit ein und entlastet von Unsicherheit, sie dient also der Unsicher-
heitsabsorption (vgl. ebd., S. 223).

Informale Seite

Jede Organisation bildet eine informale Organisation als Reaktion auf die Formalstruktur
aus, die sich eine Organisation gibt. Informale Strukturen bilden sich schleichend Gber
einen langen Zeitraum als Gewohnheiten heraus und etablieren sich im Erfolgsfall (vgl.
Kiihl 2018, S. 13). Es handelt sich um die ungeschriebenen Gesetze oder Trampelpfade
der Organisation. Die Organisationssoziologie spricht von den nicht entschiedenen Ent-

scheidungspramissen oder von der Organisationskultur (vgl. Luhmann 2000, S. 145).

Bei den nicht entschiedenen Entscheidungspramissen handelt sich um die Entschei-
dungspramissen, Uber die das System zwar entscheiden kdnnte, die aber unentschieden
sind (vgl. ebd.). Die Organisation lasst also bestimmte Bereiche bewusst oder unbewusst
ungeregelt. Dennoch gelten diese Erwartungen an die Mitglieder; sie sind allerdings nicht
unter Verweis auf die Mitgliedschaftsbedingung formuliert und damit durchsetzbar (vgl.
Kahl 2020, S. 102). Das heif’t, der Verstol3 gegen eine informale Verhaltenserwartung
kann nicht durch die Organisation offiziell mit Abmahnung oder Kiindigung sanktioniert
werden. Stattdessen stehen Organisationsmitgliedern informale Mdglichkeiten der posi-

tiven oder negativen Sanktionierung zur Verfigung.

Da die formale Ordnung nicht alle Einzelfalle regeln kann, sind informale Praktiken fur

die Organisation funktional, da sie Regelungslicken der Formalstruktur Gberbriicken.
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Der kurze Dienstweg oder die regelmafige Nichtbeachtung von Sicherheitsvorschriften
konnen in manchen Fallen notwendig sein, damit die Organisation funktioniert. Gerade
dadurch, dass Mitglieder ausbalancieren, ob sie den formalen oder den informalen Weg
beschreiten, erreichen Organisationen ihre Anpassungsfahigkeit (vgl. Luhmann 1964,
S. 304 f.). Auch Konfliktsituationen kénnen fur die Organisation funktional sein und mus-
sen nicht umgehend, z.B. durch die Entscheidung eines Vorgesetzten, formal beendet
werden. Sie kdnnen auch liber eine langere Zeit in der Informalitat ausgetragen werden*?
und so eine Entscheidungsreife erlangen, indem sich beispielsweise neue Lésungsmoég-
lichkeiten oder Machtverhaltnisse ausbilden (vgl. ebd., S. 246 f.).

Schauseite

Mit der Schauseite zeigt sich die Organisation nach auf3en. Luhmann definiert die for-
male Organisation als Schauseite der Organisation, mit der sie einen begrenzten und
idealisierten Ausschnitt der Organisation flr Nichtmitglieder preisgibt (vgl. ebd.,
S. 112 f.). Dagegen erhebt Kuhl die Schauseite zu einer eigenen Seite der Organisation
und verweist auf den erheblichen Aufwand, den Organisationen heute mit PR- und
Social-Media-Abteilungen fiir die Pflege ihrer ,Fassaden“ betreiben (vgl. Kihl 2020,
S. 123).

Fassaden haben zwei Funktionen (vgl. ebd., S. 124 f.): Sie helfen, ein konsistentes Bild
von sich zu zeichnen und sie verstellen den Blick von aufen auf Entscheidungsvorbe-
reitungen, Konflikte und Fehler innerhalb der Organisation. Organisationen lenken, um
ein konsistentes Bild abzugeben, den Blick auf den Zweck der Organisation. Der Zweck
ersetzt zwar nicht die Bestandsproblematik, hilft aber bei der Darstellung nach aufien
(vgl. Luhmann 1964, S. 108 f.). Jede Organisation, die keinen Zweck vorweisen kénnte,
wurde Irritationen hervorrufen. Diesem Zweck wird in der Auliendarstellung die Organi-
sation untergeordnet; sie erscheint als Mittel zum Zweck und wirkt damit als abkurzende
Formel, um Konsens mit der Umwelt zu erzielen (vgl. ebd., S. 119). Dartber hinaus
durchlaufen alle Darstellungen an der Systemgrenze einen ,Prozess der kritischen Uber-
legung, des Glattens, Polierens und Verpackens® (ebd., S. 113). Insbesondere Fehler
und die Bemiihungen um Korrekturen dieser Fehler sind vor der Offentlichkeit zu verber-

gen, ,denn offenkundige Fehler sind sehr viel fehlerhafter als heimliche Fehler” (ebd.).

12 Hier wird die Verbindung zur Matrixorganisation besonders augenféllig: Die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter in den Matrixzellen missen ihre Konflikte aushandeln. Auch die Matrixstellen sind auf Aushandlung
angewiesen, weil sie den Konflikt nicht beenden kénnen. Darum wird nicht nur die Matrixleitung entlastet,
sondern es verlangert sich die Zeitspanne, in der auf der Arbeitsebene im Konfliktmodus eine brauchbare
Lésung entwickelt werden kann.
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4.2.3 Strukturmatrix

Kahl (2018) verbindet die Entscheidungspramissen Programme, Kommunikationswege
und Personal zusammen mit den drei Seiten der Organisation. Daraus entsteht eine
Strukturmatrix, wie in Abbildung 4 in Anlehnung an Kuhl (ebd., S. 21). Es handelt sich
um eine Verdichtung, die zur Analyse von Organisationen herangezogen werden kann.
Diese Matrix ist spater Analysegrundlage fur die funktionale Analyse der Matrixorganisa-

tion des Beispielfalls.

Kommunikationswege Programme Personal
Formale Seite Kom/F Prog/F Pers/F
Informale Seite Kom/I Prog/l Pers/I
Schauseite Kom/S Prog/S Pers/S

Abbildung 4: Strukturmatrix der Organisation (eigene Darstellung)

Die in der Strukturmatrix dargestellten neun Felder kdnnen jeweils fir sich betrachtet
werden; es lohnt sich aber, auch ihre Interdependenz in den Blick zu nehmen. Es ist zu
bericksichtigen, dass jede Veranderung eines Strukturaspekts Auswirkungen auf die an-
deren Strukturaspekte haben kann (vgl. Kiihl 2023b, S. 277 f.). Am offensichtlichsten ist
dies durch informale Gegenbewegungen auf eine formale Regelung hin. Die informale
Gegenstruktur dient dazu, die Steuerungsliicken und Rigiditaten der formalen Erwartung
auszugleichen (vgl. Kuhl 2020, S. 120).

4.3 Zusammenfassung

Verbindet man die Grundbegriffe der funktional-strukturellen Systemtheorie mit der
Strukturmatrix, so kann mit wenigen Schritten eine Analyse hergestellt werden: Man
zieht als Ausgangspunkt einen empirisch beobachteten Sachverhalt heran, ordnet ihn in
der Strukturmatrix einem Segment zu und fragt von dort aus: Welche Funktion hat der

Sachverhalt fur die Organisation? Welche Folgen (auch in anderen Segmenten der
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Strukturmatrix) hat dieser Sachverhalt? Ware dieselbe Funktion auch durch einen ande-
ren Sachverhalt (gegebenenfalls in einem anderen Segment der Strukturmatrix) erziel-
bar (funktionales Aquivalent)? Mit welchen Nebenfolgen ist in diesem Segment oder in
anderen Segmenten zu rechnen? Welche Organisationsentwicklungsmafnahmen kénn-

ten die Nebenfolgen abmildern oder handhabbar machen?

Nach diesem Muster geht die funktionale Analyse in Kapitel 6.2 vor und versucht, aus

den antizipierten Folgen OrganisationsentwicklungsmafRnahmen abzuleiten.
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,If you do not really need it [the matrix — Anm. M.W.],
leave it alone. There are easier ways to manage orga-
nizations. (...) On the other hand, managens are paid to
find, not the easiest way, but the best way.“

Walter B. Wriston, Citicorp-Citibank (Davis/Lawrence
1977, S. Vi)

5 Fallbeispiel Einfihrung einer Matrixstruktur

Die zuvor dargestellten theoretischen Konzepte sollen auf einen realen Fall angewendet
werden. Die Beispielorganisation ist eine &ffentlich-rechtliche Rundfunkorganisation, die
mehrere Rundfunkprogramme verbreitet und zahlreiche Inhalte im Internet zum Abruf
bereithalt.

Die Organisation gliedert sich formal in funf Hierarchieebenen. Abbildung 5 zeigt ein ver-
einfachtes Organigramm der Organisation vor der Einfuhrung der Matrixstruktur. An der
Spitze steht eine Intendantin oder ein Intendant, deren oder dessen Geschafte von ei-
nem Rundfunkrat und einem Verwaltungsrat kontrolliert werden. Die zweite Flhrungs-
ebene ist funktional gegliedert. Neben einer Direktion flr Verwaltung und Technik steht
eine Programmdirektion, die den operativen Kern der Organisation bildet. Im Folgenden
wird nur die Programmdirektion betrachtet, da nur hier die Einflihrung einer Matrixstruk-

tur vorgesehen ist.

Intendant/Intendantin 1. Ebene
[
[ ]
Direktion Direktion 2. Ebene
Verwaltung/Technik Programm
| I
[ [ 1
Hauptabteilung Hauptabteilung 1 Hauptabteilung 2 Hauptabteilung 3 3. Ebene
| R
— Abteilung 1 Abteilung 1 Abteilung 1 . Abteilung 1
,,,,,, — N 4. Ebene
—  Abteilung 2 Abteilung 2 ir?s;g;jn Fi;s;k%fn —  Abteilung 2
. R it/ R r B Ressort/ Ressort/
] Abtellung 3 R;sas»:tmn Re:edsas»:t\nn Abteﬂung 2 Redaktion | Redaktion 5. Ebene
| Rescort | | Ressort | .
R;ﬁs:knllun Reedsaskutmn [ Abte"ung 3
Division ‘

Abbildung 5: Organigramm vor der Organisationsverédnderung (eigene, vereinfachte Darstellung)

Die dritte hierarchische Ebene in der Programmdirektion ist divisional organisiert. Hier
haben sich mehrere programmliche Divisionen herausgebildet, von denen jede ein

Rundfunkprogramm produziert. Die programmlichen Divisionen entwickelten sich in der
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»

Vergangenheit voneinander getrennt und standen teilweise auch miteinander in Konkur-
renz um Rezipientinnen und Rezipienten. Die vierte Fihrungsebene umfasst mehrere
Dutzend Abteilungsleiterinnen und -leiter, die Abteilungen vorstehen, die sich nach The-
men, z.B. Politik, Wirtschaft oder Kultur, bzw. nach Darstellungsformen, z.B. Nachrichten
oder Horspiel, abgrenzen. Die divisionale Organisationsform fiihrte dazu, dass mehrere
Abteilungen gleichen thematischen Zuschnitts nebeneinander existieren. Die flinfte Hie-
rarchieebene besteht aus Ressorts oder Redaktionen, die die thematischen Abteilungen
weiter untergliedern, z.B. die Abteilung Kultur in die Redaktionen Literatur oder Religion.
Diese hierarchische Ebene ist uneinheitlich ausgebildet und kann mit Ressortleiterinnen
und -leitern (fachliche und disziplinarische Fuhrungskrafte), Redaktionsleiterinnen und
Redaktionsleitern (reine fachliche Flihrungskrafte) oder Redakteurinnen und Redakteu-
ren (ohne Flhrungsverantwortung) besetzt sein. Zusatzlich verfligt die Programmdirek-
tion Uber zahlreiche Redaktionsassistentinnen und -assistenten, die formal den Abtei-

lungsleiterinnen und -leitern fachlich und disziplinarisch zugeordnet sind.

Eine umfassende Organisationsuntersuchung in der Programmdirektion ergab, dass die
Redaktionsassistentinnen und -assistenten in den unterschiedlichen Redaktionen weit-
gehend die gleichen Aufgaben erledigen, die typischerweise in einem Rundfunkunter-

nehmen anfallen, dass diese aber auf sehr unterschiedliche Weisen ausgefiihrt werden.
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I D-raus wurde geschlossen, dass es an einer Koordination und Fiih-
rung der dezentral eingesetzten Assistentinnen und Assistenten mangele, die fur Stan-

dardisierungen und schlieRlich auch Rationalisierungen der Arbeiten sorgt.

Die Projektgruppe empfahl der Geschéftsleitung Varianten fir eine solche zentrale Steu-
erung und einen Malnahmenplan fir die Herausbildung von unterschiedlichen Assis-
tenzrollen inklusive Stellenbeschreibungen. Aufierdem wurde angeregt, Arbeitsprozesse
zu analysieren, zu optimieren und daraus Standardprozesse zu etablieren. Prozessdo-
kumentationen werden auch als Grundlage fir kiinftige Anforderungen fiir die Anpas-

sung von IT-Systemen empfohlen.

Die Geschaftsleitung verwarf die Variante, die Assistentinnen und Assistenten einer zent-
ralen Leitung der Assistenzen disziplinarisch zu unterstellen und die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in zentralen funktional gegliederten Dienstleistungsteams (z.B. nach Ho-
norarabrechnung, Studio- und Leitungsdisposition und Sendungsdokumentation) zu-
sammenzufassen. Stattdessen wurde beschlossen, die Redaktionsassistentinnen und
Redaktionsassistenten weiterhin dezentral in den Redaktionen einzusetzen, die Leitung
der Krafte aber aufzuteilen. Die Abteilungsleiterinnen und -leiter lbernehmen weiter die
disziplinarische Leitung und teilen sich die fachliche Leitung mit der neu hinzukommen-
den Ressortleitung Assistenz. Damit entschied man sich an dieser Stelle fiir die Einrich-

tung einer Struktur, wie sie in Abbildung 6 ausschnittsweise dargestellt ist.

Direktion | | Ressortieitung |
Programm | Assistenz |

Hauptabteilung

— 1

Abteilungsleitung

Redakteurinnen/
Redakteure

Abteilungsleitung

Redakteurinnen/
Redakteure

Abbildung 6: Ausschnitt aus dem Organigramm nach der Verdnderung (eigene Darstellung)

Es handelt sich gemaR der Definition aus Kapitel 3.3 um eine Matrixstruktur, da die As-

sistentinnen und Assistenten sowohl den Abteilungsleiterinnen und -leitern als auch der
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Ressortleitung Assistenz unterstellt werden. Dabei teilt sich die Arbeit der Dimension Ab-
teilung nach Objekten (thematische Sendungen) und die der Dimension Ressort Assis-
tenz nach Verrichtung (Assistieren). Die disziplinarischen Kompetenzen sind klar abge-
teilt, da diese nur bei den Abteilungsleiterinnen und -leitern liegen. Die fachlichen Kom-
petenzen sind zwischen den Abteilungsleiterinnen und -leitern sowie der Ressortleitung
Assistenz geteilt. Die Programmdirektorin oder der Programmdirektor ist hier als Mat-
rixleitung, die Abteilungsleiterinnen und -leiter sowie die Ressortleitung Assistenz als
Matrixstellen anzusehen. An den Matrixschnittstellen stehen die einzelnen Assistentin-
nen und Assistenten oder Gruppen von Assistentinnen und Assistenten, wenn eine Ab-

teilung Uber mehrere Krafte verfugt.
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LFunktionale Analyse ist eine Technik der Entdeckung
schon gel6ster Probleme. Die Welt kann nicht auf den
Soziologen warten, sie hat ihre Probleme immer schon
gelést. Die Frage kann nur sein: wie? Und diese Frage
kann im Hinblick auf andere, funktional &quivalente Még-
lichkeiten ausgearbeitet werden.*

(Luhmann 1981, S. 316)

6 Anschlusse und Anwendungen

Der Beispielfall beschreibt ein soziales System des Systemtyps Organisation. Zur wei-
teren Spezifikation soll zunachst auf die Betrachtung des Organisationstyps zurtickge-
kommen werden (vgl. Kapitel 4.1). Danach wird der Beispielfall an die organisationsso-
ziologischen Analyseraster (vgl. Kapitel 4.2) angeschlossen und eine funktionale Ana-
lyse durchgefuhrt. Die neun Felder der Strukturmatrix werden systematisch auf Funktio-
nen, Folgen und gegebenenfalls funktionale Aquivalente abgeklopft und um Ansatz-

punkte fur Organisationsentwicklungsmaf3nahmen erganzt.

6.1 Bestimmung des Organisationstyps

Die organisationssoziologische Forschung hat iberzeugend herausgearbeitet, dass sich
Organisationstypen als evolutionar erzeugte Strukturmuster im Rahmen gesellschaftli-
cher Strukturbedingungen herausbilden (vgl. Apelt/Tacke 2023, S. XIV ff.) und dass un-
terschiedliche Organisationstypen unterschiedliche Strukturen haben (vgl. u.a. Mintz-
berg 1991; Klatetzki 2005). Die so gewonnenen allgemeinen Einsichten auf der Ebene
der Organisationstypen lassen sich nutzen, um darauf aufbauend die konkrete Organi-
sation zu untersuchen. Damit ist eine Basis fir eine organisationstypensensible Betrach-

tung gelegt (vgl. Borggrafe/Kuhl 2023).

Bei der Beispielorganisation handelt es sich um eine Rundfunkorganisation; dies ist or-
ganisationssoziologisch betrachtet ein besonders interessanter Fall**: halb Kreativort
und halb Verwaltung; von staatlicher Stelle beauftragt und mit dem Grundrecht der Rund-
funkfreiheit als Abwehrrecht gegen den Staat ausgestattet; die einzelnen Rezipientinnen
und Rezipienten als Abnehmerinnen und Abnehmer der Leistungen vor Augen und mit

diesen doch immer nur medial vermittelt in Kontakt.

Ordnet man diese Besonderheiten zusammen mit der duReren Erscheinung des Orga-
nigramms ein, so drangt sich der Vergleich mit der Organisation der Professionals bzw.

der Professionellen Burokratie (vgl. Mintzberg 1991, S. 182 ff.) und der Professionellen

13 An dieser Stelle soll nur kursorisch auf die organisationssoziologische Forschungsliicke zum Organisati-
onstyp der Medienorganisation wie Verlagen, Zeitungsredaktionen und Rundfunkanstalten hingewiesen
werden (vgl. Apelt/Tacke 2023, S. X).
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Arbeit (vgl. Klatetzki 2005, S. 253 ff.) bzw. der Professionellen Organisation (vgl. Kla-
tetzki 2023, S. 339 ff.) auf. Im Folgenden werden die Besonderheiten dieses Organisa-

tionstyps aufgezeigt und Parallelen zum Beispielfall gezogen.

Mintzberg (1991, S. 184) beschreibt diesen Organisationstyp als burokratisch und den-
noch dezentralisiert. Ihn zeichne aus, dass der operative Kern der Hauptteil der Organi-
sation ausmache, zahlreiche unterstiitzende Einheiten dem operativen Kern zuarbeite-
ten und nur ein kleines mittleres Management sowie eine minimale Technostruktur!* vor-
handen sei (vgl. ebd., S. 187). Diese Beschreibung entspricht der Gliederung der Orga-
nisation des Beispielfalls: Neben der schwach ausgepragten Direktion flr Verwaltung
und Technik steht eine grof’e Programmdirektion, die mit mehreren hundert Redakteu-
rinnen und Redakteuren den operativen Kern bildet. Die Redaktionsassistentinnen und
-assistenten Ubernehmen hier zwar unterstiitzende Aufgaben, sind aber ebenfalls direkt
dem operativen Kern zugeordnet. Die Technostruktur besteht aus wenigen Stellen flr

Projektmanagement.

Nach Mintzberg (ebd., S. 185) zeichnen sich Professionelle Organisationen dadurch
aus, dass sie Personal in ihrem operativen Kern beschaftigen, das sich einer Profession
zuordnen lasst. Professionelle bringen demnach typischerweise eine lange, meist uni-
versitare Ausbildung mit, die oft durch eine Phase der praktischen Ausbildung und einer
professionellen Sozialisation abgeschlossen wird (vgl. ebd.). Die Leistung professionel-
len Handelns wird ,in der Instandhaltung kultureller Kategorien durch die fortlaufende
Konstruktion von Wirklichkeit* (Klatetzki 2005, S. 262) gesehen. Professionelle bearbei-
teten demnach ,Rohmaterial® durch Realitatsdefinition, andern dessen Status und
schafften damit neue kulturelle Wirklichkeiten (vgl. ebd., S. 262 f.) Typische Bereiche fir
Professionen sind die Medizin (aus Kranken werden Gesunde), die Padagogik (aus Un-
gebildeten werden Gebildete), die Jurisprudenz (aus Unschuldigen werden Angeklagte)
und die Theologie (aus Unglaubigen werden Glaubige). Hier wird die Meinung vertreten,
dass auch der Journalismus zu den Professionen zahlt, da davon ausgegangen wird,

dass aus Uninformierten Informierte werden. Rundfunkredakteurinnen und -redakteure

14 Mit Technostruktur sind Einheiten gemeint, die sich mit der Organisation der Arbeit beschéaftigen und
den operativen Einheiten hierzu Vorgaben machen kénnen, z.B. die Standardisierung von Arbeitsprozes-
sen. Mintzberg (1991, S. 144) nennt Rollen wie Analytikerinnen und Analytiker, Fachleute fiir den Arbeits-
ablauf, Ingenieurinnen und Ingenieure zur Qualitatskontrolle, Planerinnen und Planer, Betriebsingenieurin-
nen und -ingenieure usw.
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im Beispielfall durchlaufen in der Regel ebenfalls ein Hochschulstudium und im An-
schluss ein Volontariat in einer Rundfunkanstalt, das praktische Fertigkeiten vermittelt

und entscheidend zur beruflichen und betrieblichen Sozialisation beitragt.

Die Arbeit der Professionellen wird in zwei Schritten beschrieben: Erstens werde anhand
des Bedurfnisses des Klienten das richtige Standardprogramm aus einem vorhandenen
Set an Standardprogrammen ausgewahlt und zweitens dieses Programm angewendet
(vgl. Mintzberg 1991, S. 186). Die Arbeit in der Rundfunkanstalt besteht — sehr verein-
facht gesprochen — erstens aus dem Erkennen der Bedurfnisse der Rezipientinnen und
Rezipienten (,Das muss der Zuschauer heute wissen!”) und zweitens aus der Auswahl
und Anwendung von standardisierten journalistischen Darstellungsformen (,Das Thema
wird ein dreiminutiger Bericht als Aufmacher und danach bringen wir ein Interview

dazu.®).

In ihrem Handeln fallt den Professionellen im Allgemeinen ein hohes Mal an Autonomie
zu: Professionelle orientierten sich typischerweise weder an administrativen Regeln,
noch richteten sie ihre Leistungen notwendigerweise an der Nachfrage der Klienten oder
Kunden aus, da nur sie Uber das Wissen verfiigten, um die Probleme angemessen zu
verstehen und zu bearbeiten (vgl. Klatetzki 2023, S. 344). Mintzberg (1991, S. 187 ff.)
spricht auch von der ,Oligarchie der Professionals“ und beschreibt die Haltung in solchen
Organisationen Uberspitzt wie folgt: ,Lasst uns in Ruhe, wir sind die Professionals. Lasst
uns unser Kénnen entwickeln und autonom anwenden, und alles ist in Ordnung.“ (Ebd.,
S. 263 f.) Im Beispielfall unterliegt die Kontrolle des einzelnen professionellen Handelns
nicht der Leitung des Hauses, also einer hierarchischen Kontrolle. Es handelt sich viel-
mehr um eine kollegiale Kontrolle durch das professionelle Urteil anderer Journalistinnen
und Journalisten in Redaktionskonferenzen. Redaktionsstatute sichern dartber hinaus
die innere Rundfunkfreiheit auch formal ab und schiitzen vor Eingriffen durch Nicht-Pro-

fessionelle.

Typischerweise pragen Koordinationsprobleme auf zwei Ebenen das Bild der Professio-
nellen Blrokratie (vgl. ebd., S. 197 f.): Erstens verlaufe die Koordination zwischen den
Professionellen und den unterstitzenden Einheiten Uber direkte Anweisungen durch die
Professionellen, was das unterstiitzende Personal zwischen die Fronten der Linienauto-
ritdt und des professionellen Expertentums bringen kénne. Zweitens fehle ein Koordina-
tionsmechanismus zwischen den Professionals. Dadurch fielen viele Probleme ,zwi-
schen® die Ressorts und sorgten fur Konflikte. (Vgl. ebd.) Professionelle versuchten dar-

Uber hinaus, Vereinheitlichungen und Automatisierungen zu verhindern, da dies die
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Grundlage ihrer Autonomie in Gefahr bringen konnte (vgl. ebd., S. 190). In der Beispiel-
organisation, dies ergab die Organisationsuntersuchung (vgl. Kapitel 5), sind ebenfalls
zahlreiche Koordinationsprobleme zu beobachten. Auflerdem geniel3en die Redaktionen
weitgehende Autonomie und kénnen so Vereinheitlichungen wirksam verhindern. Dies
hat direkte Auswirkung auf die Arbeit der Assistenzkrafte. Da diese eng an den Redak-
teurinnen und Redakteuren arbeiten, gestaltet sich ihre Arbeit ebenfalls unkoordiniert

und es wird bisher auf eine Vereinheitlichung verzichtet.

Wenn im Folgenden die Beispielorganisation einer funktionalen Analyse unterzogen
wird, so steht dies unter dem Eindruck des Organisationstyps der Professionellen Orga-

nisation. An geeigneter Stelle wird hierauf wieder Bezug genommen.

6.2 Funktionale Analyse
Die folgende Betrachtung geht die drei Entscheidungspramissen Kommunikationswege,
Programme und Personal nacheinander durch und bertcksichtigt jeweils die formale und

informale Seite sowie die Schauseite.

Dabei wird zunachst der empirisch vorgefundene Sachverhalt oder die geplante Veran-
derung dargestellt (Beschreibung). Die Entscheidungspramissen werden als Ausgangs-
punkte genommen, von denen aus die einzelnen Felder der Strukturmatrix abgearbeitet
werden. Dabei werden die Felder nicht isoliert betrachtet, sondern es werden Interde-
pendenzen zu anderen Feldern aufgezeigt (beteiligte Felder der Strukturmatrix). An-
schlief3end folgt eine funktionale Beschreibung des Sachverhalts (Funktionen) und ge-
gebenenfalls folgen Beschreibungen von funktionalen Aquivalenten. Danach wird eine
Abschatzung der mdglichen Nebenfolgen vorgenommen und es schliel3t sich eine Emp-

fehlung fir Organisationsentwicklungsmaflinahmen an.

Diese Empfehlungen kénnen genutzt werden, um die gewtinschte Funktion zu unterstit-
zen bzw. die ungewollten Nebenfolgen abzumildern. An dieser Stelle wird jedoch be-
wusst darauf verzichtet, einen MalRnahmenkatalog oder eine zeitlich gestaffelte Abfolge
von Interventionen fir die Praxis vorzuschlagen. Mit der organisationssoziologischen
Brille wird ersichtlich, dass der Untersuchungsgegenstand zu komplex ist, um ihn mit
rezeptartigen Vorgehensweisen zu bearbeiten. Stattdessen sollten die Empfehlungen
beispielhaft als Anregungen gelesen werden. Das Vorgehensmodell kann dann fir wei-

tere eigene Beobachtungen, Anschlisse und Anwendungen genutzt werden.

Die einzelnen Abschnitte der funktionalen Analyse lassen sich einzeln lesen, greifen aber

ineinander. Die Verweise auf andere Abschnitte zeigen die Verbindungen auf. Aufgrund
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der Verwobenheit der Abschnitte sind Wiederholungen aus anderen Perspektiven nicht

zu vermeiden.

6.2.1 Ausgangspunkt

Beschreibung: Als Ausgangspunkt wird die formale Seite der Kommunikationswege, die
Hierarchie, gewahlt. Diese stand bereits in der Organisationsanalyse im Mittelpunkt. Sie
erscheint in der Beispielorganisation auf den ersten Blick simpel. Innerhalb der Divisio-
nen bilden die Abteilungen und die gegebenenfalls darunter ausgebildeten Ressorts
funktionale Gliederungen, in denen Sendungen eines gemeinsamen Themengebiets
hergestellt werden. Bisher waren die Assistenzen formal diesen Abteilungsleiterinnen
und -leitern und — soweit vorhanden — den Ressortleiterinnen und -leitern sowohl diszip-

linarisch als auch fachlich zugeordnet.
Beteiligte Felder der Strukturmatrix: Kom/F

Funktionen: Die dargestellte formale Zuordnung der Assistenzkrafte war in der Vergan-
genheit so lange funktional fur die Organisation, wie die Rahmenbedingungen stabil blie-
ben. Die Assistentinnen und Assistenten erhielten ihre Arbeitsanweisungen ausschliel3-
lich von den Professionellen der Organisationseinheit und richteten ihr Handeln ganz auf
den Zweck der Organisationseinheit aus, ndmlich das Herstellen von Sendungen eines

bestimmten Themengebiets.

Die Welt der Abteilungen und Ressorts erschien damit geordnet und Ubersichtlich. An-
dere Sendungen, andere Aufgaben oder andere Anforderungen konnten mit dem Ver-
weis auf die Zustandigkeit ausgeblendet oder abgelehnt werden. Eine solche Zweckset-
zung wirkt nach dem ,Scheuklappenprinzip“ (Luhmann 1973b, S. 46 f.), engt den Fokus
ein und konzentriert die Krafte auf das Ziel. So entsteht ein stark vereinfachtes Bild der
Umwelt (vgl. Luhmann, 1973b, S. 192). Cyert/March (1995 [1963], S. 158 f.) sprechen
hier von der Herausbildung von ,lokalen Rationalitaten*'®, die dazu fiihren, dass die Per-

spektiven von Organisationseinheiten eingeschrankt werden.

Folgen: Verandern sich nun die Rahmenbedingungen, indem z.B. tibergeordnete Aufga-
ben hinzukommen oder sich neue Geschaftsprozesse Uber mehrere Organisationsein-
heiten erstrecken, so sorgt die Verengung der Perspektive fur ungewollte Nebenfolgen.
Ubergeordnete Aufgaben und (ibergreifende Prozesse fallen ,zwischen“ die lokalen Ra-
tionalitaten und werden wegen der starken Fokussierung der Assistentinnen und Assis-

tenten auf die eigene Abteilung bzw. das eigene Ressort nicht integriert. Es kommt zu

15 Heute gebrauchlicher ist der Begriff des Silos in Organisationen.
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den typischen Koordinationsproblemen der Professionellen Organisation (vgl. Kapitel
6.1).

Ansatzpunkte fur Organisationsentwicklung: Die Einfihrung einer Matrixstruktur wie in
Kapitel 5 beschrieben, ist eine Intervention in die verfestigten lokalen Rationalitaten der
Abteilungen und Ressorts. Mit der Ressortleitung Assistenz werden neue formale Kom-
munikationswege geschaffen. Sie wirkt als Matrixstelle und erganzt die bisherigen Abtei-

lungsleiterinnen und -leiter sowie die Ressortleiterinnen und -leiter.

6.2.2 Informalitat

Beschreibung: In der Beispielorganisation dominiert die Informalitat Gber alle drei Ent-
scheidungspramissen. Formale Kommunikationswege sind nur schwach ausgepragt
(vgl. Ausgangspunkt). Es dominieren informale Kommunikationswege (vgl. Schattenhie-
rarchie). Es existieren dartiber hinaus keine Stellenbeschreibungen, sondern nur grobe
Rollenabgrenzungen (Abteilungs- und Ressortleitung, Redakteurinnen/Redakteure und
Assistentinnen/Assistenten). AuRerdem gibt es keine formalen Konditionalprogramme in
Form von Prozessvorgaben. Bei Personalentscheidungen, z.B. bei der Einstellung von
Assistenzkraften, fallt informalen Kriterien regelmafig ein héheres Gewicht zu als for-
malen Qualifikationskriterien. Haufig wird auf Krafte zurickgegriffen, die bereits in der
Organisation vorsozialisiert sind oder in der Organisationseinheit durch eine vorange-

gangene freie Mitarbeit personlich bekannt sind.
Beteiligte Felder der Strukturmatrix: Kom/I, Prog/l, Pers/I, Kom/S

Funktionen: Fur die Professionellen in der Organisationseinheit ist es hochgradig funkti-
onal, auf formale Setzungen zu verzichten und mit informalen Strukturen zu arbeiten.
Erstens schiitzen sie so den professionellen Kern gegen die Vorgaben durch Nichtpro-
fessionelle aus den unterstiitzenden Einheiten oder aus der Technostruktur (vgl. Kapitel
6.1).

Als zweite Funktion der Informalitdt kann angenommen werden, dass sich die Abtei-
lungs- oder Ressortleitungen so von administrativen Leitungsaufgaben freimachen. Sie
kénnen auf das Erstellen und Durchsetzen von Stellenbeschreibungen und Standard-
prozessen verzichten und stattdessen die Zeit und Energie nutzen, um sich auf die In-
halte der Sendungen zu konzentrieren. Die Flihrung der Assistenzen wird in die Interak-
tion zwischen Redakteurinnen und Redakteuren sowie den Assistentinnen und Assisten-
ten verlagert (vgl. Schattenhierarchie). Die Beschaftigung von Fuhrungskraften mit Auf-

gaben der Programmbherstellung kann auch fur die Organisation funktional sein, da so
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Arbeitskapazitaten in die Produkte flie3en. Dies kann auRerdem auf der Schauseite da-
fur genutzt werden, darauf hinzuweisen, dass die Hierarchien in der Organisation so
flach seien, dass sich selbst Flhrungskrafte ganz dem Organisationszweck, der Herstel-

lung von Sendungen, verschreiben kdénnen.

Folgen: Die informale Pragung der Organisationseinheiten sorgt neben den starken lo-
kalen Rationalitaten (vgl. Ausgangspunkt) auch fir einen Verlust an Steuerungsfahigkeit.
Informale Strukturen entziehen sich eben wegen ihrer Informalitat den formalen Einfluss-

moglichkeiten der Organisation (vgl. Kapitel 4.2.2).

Darlber hinaus fuhrt die Informalitat bei der Fihrung der Assistentinnen und Assistenten
durch die Professionellen zu einer Uberbetonung der Strukturkomponente Personal. Da
die Anforderungen an die Assistenzen informal geregelt und vermittelt werden, kénnen
nur Krafte eingesetzt werden, die Erfahrungswissen aus der Zusammenarbeit mit den
konkreten Professionellen und deren individuellen Arbeitsweisen mitbringen. Vertretun-
gen durch redaktionsfremde Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind so nicht schnell még-

lich, sondern erfordern zuvor eine langere Phase der Einarbeitung und Sozialisation.

Ansatzpunkte fiir Organisationsentwicklung: Die Ressortleitung Assistenz sollte als Mat-
rixstelle fur die Formalisierung wesentlicher Entscheidungspramissen in der Assistenz
sorgen und damit eine formale Steuerungsfahigkeit wiederherstellen. Dazu gehdrt auch,
neue zentrale Anforderungen an die dezentralen Stellen zu delegieren, formale Konditi-
onalprogramme in Form von Standardprozessen aufzusetzen, die Gber alle Abteilungen
und Ressorts einzuhalten sind, und formale Kriterien fur die Auswahl von Assistenzkraf-

ten aufzustellen, die der Professionalisierung der Berufsgruppe zugutekommen.

6.2.3 Zweckwiderspriiche

Beschreibung: Die Matrixstruktur im Beispielfall verfolgt unter anderem das Ziel, zentrale
Aufgaben zu verorten, die in der Vergangenheit zwischen die Abteilungen und Redakti-
onen fielen, z.B. IT-Anforderungen zentral zu erheben und externe Datenanforderungen

sicherzustellen.
Beteiligte Felder der Strukturmatrix: Prog/F, Prog/I

Funktionen: Neue Zweckprogramme zu etablieren, ist funktional fir die Organisation, da
sie sich damit an Umweltanforderungen anpasst. Die Bestandserhaltung von Organisa-
tionen erfordert haufig Leistungen, die einander widersprechen (vgl. Luhmann 1964,
S. 154).
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Folgen: Fur die Assistenzen bedeutet dies neue Aufgaben und eine Ausrichtung an zu-
satzlichen Zwecken, die in Widerspruch zum Hauptzweck der Organisationseinheit, der
Herstellung von Sendungen, stehen kénnen. Diese Zweckwiderspriiche sind typisch fur

Matrixstrukturen und sorgen regelmaBig fur Uberforderung und Konflikte.

Ansatzpunkte fir Organisationsentwicklung: Der Matrixleitung fallt die Aufgabe zu, die
zusatzlichen Zwecke als Anforderungen zu formulieren und zu kommunizieren. Die Aus-
handlung der Kapazitaten fir zentrale Aufgaben, die dezentral erledigt werden missen,
ist dann Sache der Matrixstellen, also der Ressortleitung Assistenz und der Abteilungs-
bzw. Ressortleitungen. Hierfir sind von der Matrixleitung geeignete Kommunikations-
raume fur den Austausch und die Verhandlung zu ermdglichen, z.B. durch gemeinsame
FUhrungskraftetreffen. Ziel sollte sein, dass die Assistentinnen und Assistenten als Mat-
rixschnittstellen im Alltag ihre Kapazitaten zwischen den konfligierenden Zwecken auf-
teilen kdnnen. Dazu missen sie von beiden Matrixstellen abgestimmte Arbeitsanweisun-
gen erhalten. Es sollte vermieden werden, dass sich die Matrixstellen nicht einigen und

das Problem nach unten zu den Matrixschnittstellen delegieren.

6.2.4 Konditionalprogrammierung

Beschreibung: Die Organisationsuntersuchung ergab u.a., dass die Assistenzen weitge-
hend vergleichbare Aufgaben erledigen, dass diese aber auf sehr unterschiedliche Wei-
sen erledigt werden. Ein Ziel der Reorganisation und der Einflihrung der Matrixstruktur
ist die starkere Standardisierung und damit Rationalisierung der Arbeit der Assistentin-

nen und Assistenten. Dazu sollen Standardprozesse erarbeitet und eingefihrt werden.
Beteiligte Felder der Strukturmatrix: Prog/F, Pers/F

Funktionen: Standardprozesse sind Konditionalprogramme, die ausldésende Impulse und
daraufhin ablaufende Handlungen vorschreiben (vgl. Kapitel 4.2.1). Diese haben die
Funktion, Arbeiten vergleichbar, die Dauer der Arbeit messbar und die Ergebnisse vo-
raussehbar zu machen. Sie sind die wichtigste Grundlage, um gegenseitige Vertretun-
gen auch uber Redaktionsgrenzen hinweg zu ermdglichen. Als weitere Funktion starke-
rer Konditionalprogrammierung kommt hinzu, dass die Entscheidungspramisse Personal
an Bedeutung verliert. Die Arbeit wird so stark vorstrukturiert, dass es egal ist, welche
Mitarbeiterin oder welcher Mitarbeiter sie erledigt. Auch hierdurch wird eine gegenseitige

Vertretung erleichtert.

Folgen: Das Abarbeiten von Konditionalprogrammen ist weniger vielfaltig und herausfor-

dernd als das Arbeiten mit Zweckprogrammen, bei denen nur ein Ziel vorgegeben wird
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und die Wahl der Mittel den Mitarbeitenden Uberlassen bleibt. Fur bestimmte Assisten-
tinnen und Assistenten kann dies zu einer willkommenen Arbeitserleichterung flhren,

wahrend andere vermutlich einen Verlust an Arbeitsautonomie erleben.

Ansatzpunkte fir Organisationsentwicklung: Organisationsentwicklung sollte hier die
Strukturkomponente Personal in den Blick nehmen. Unterschiedliche Laufbahnen in der
Assistenz (vgl. Rollendifferenzierung) kdnnen dabei helfen, eine passgenaue Besetzung
der Stellen zu ermdglichen, um Unter- oder Uberforderung zu vermeiden. Stellen, die
hauptsachlich die Abarbeitung von Konditionalprogrammen erfordern, kénnen einer
niedrigeren Vergltungsgruppe zugewiesen werden. Demgegentber sind Aufgaben, die
im Rahmen von Zweckprogrammen oder Zielvorgaben erledigt werden, héherwertigen
Stellen zugeordnet. Die Qualifikation von neuem Personal sollte zur jeweiligen Stelle

passen; Uberqualifizierte Besetzungen sollten vermieden werden.

6.2.5 Anbau

Beschreibung: Die Einfihrung einer Matrixstruktur bedeutet eine Neugliederung der Hie-
rarchie und eine Neuzuweisung von Kompetenzen. Die bisherigen Abteilungs- und Res-
sortleitungen als disziplinarische und fachliche Flihrungskrafte werden zu Matrixstellen.
Hinzu tritt eine Ressortleitung Assistenz als weitere Matrixstelle. Ihr wird die mit den bis-
herigen Flhrungskraften geteilte Kompetenz zur fachlichen Fihrung der Assistentinnen
und Assistenten zugewiesen. Die Programmdirektorin oder der Programmdirektor nimmt
die Funktion der Matrixleitung ein. Die einzelnen Assistenzen oder Gruppen von Assis-

tenzen sind die Matrixschnittstellen.
Beteiligte Felder der Strukturmatrix: Kom/F

Funktionen: Bei dem neu eingerichteten Ressort Assistenz handelt es sich um das, was
Luhmann (1964, S. 148) einen ,Anbau” nennt. Der Anbau aus neuen Stellen oder Orga-
nisationseinheiten hat die Funktion, neu aufgetretene Anforderungen der Umwelt aufzu-
fangen, dabei aber die bisherige Ordnung intakt zu lassen (vgl. ebd., S. 150). Aulierdem
hat die neue Matrixstelle die Funktion, die lokalen Rationalitaten der Abteilungen und
Ressorts zu storen, zentrale Anforderungen als neue Aufgaben einzuspeisen und in der

fachlichen Leitung eine Veranderung der Arbeitsweisen der Assistenzen zu erzielen.

Folgen: Ein Anbau kann nicht ohne die bisherigen Organisationseinheiten arbeiten. Da-
rum mussen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Anbaus ihre Arbeitsweise mit den
etablierten Stellen dauernd abstimmen und koordinieren, wodurch es in der Folge zu
einem Anschwellen der internen Kommunikation und zu Konflikten kommt (vgl. ebd.,

S. 149). In der Beispielorganisation wird also ein Kommunikationsaufwand zwischen den



48

Matrixstellen sowie zwischen der Ressortleitung Assistenz und den Assistenzen entste-
hen. Dies durfte zu Konflikten fuhren, da die fur die Kommunikation notwendige Zeit zu-

lasten des Zwecks der Organisationseinheit, dem Herstellen von Sendungen, geht.

Eine weitere Quelle von Konflikten liegt darin, dass die Ressortleitung Assistenz als Mat-
rixstelle Kapazitaten der Assistentinnen und Assistenten fir Gbergeordnete Aufgaben
heranziehen wird, die bisher zwischen die Bereiche fielen. Auch hier wird der Organisa-

tionseinheit Kapazitat entzogen, die bisher dem Zweck der Einheit zugutekam.

Ansatzpunkte fir Organisationsentwicklung: Der Programmdirektorin oder dem Pro-
grammdirektor als Ubergeordnete Flihrungskraft kommt die Rolle der Matrixleitung zu.
Die Matrixleitung kann die Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten zwischen
den Matrixstellen abgrenzen und als Anweisung vorgeben. Damit wird vermieden, die
Abgrenzung dem freien Spiel der Krafte zu Uberlassen. So wird eine ,Balkanisierung®
der Organisation, also ein Uberborden informaler Konflikte (vgl. ebd., S. 247), vermie-
den. Mit der Ansiedlung der Ressortleitung direkt unter der Direktorin oder dem Direktor

wird der Position die notwendige Nahe zur formalen Macht mitgegeben.

6.2.6 Identifikation
Beschreibung: Die Organisationsanalyse ergab eine starke Identifikation der Assisten-
zen mit ihrer Redaktion, inren Redakteurinnen und Redakteuren sowie ihren Sendun-

gen.
Beteiligte Felder der Strukturmatrix: Pers/I; Kom/I

Funktionen: Eine hohe Zweckidentifikation und Kollegialitat ist funktional fiir die Organi-
sation, da dies als funktionales Aquivalent fiir die Handlungsattraktivitat betrachtet wer-
den kann. Solange Assistenzen die Zwecke attraktiv erscheinen und die Kollegialitat zur

Mitarbeit motiviert, solange werden auch unattraktive Handlungen in Kauf genommen.

Folgen: Als Nebenfolge verstarken sich lokale Rationalitaten (vgl. Ausgangspunkt) und
es kann zu Uberidentifikationen mit der Redaktion kommen, so dass eine Versetzung

oder eine aushilfsweise Vertretung in einem anderen Bereich Probleme verursacht.

Ansatzpunkte fur Organisationsentwicklung: Das Ressort Assistenz hat die Chance,
durch Kommunikationsraume und TeambildungsmalRnahmen eine zweite, fachliche Hei-
mat neben der ersten Heimat in der Redaktion zu schaffen. Auf diese Weise kdnnen die
entstandenen lokalen Rationalitaten zwar nicht abgeschafft, aber es kann eine attraktive

Alternative angeboten werden. Zusatzlich konnte die Eingruppierung in eine hohere
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Laufbahn in der Assistenz (vgl. Rollendifferenzierung) an die Rotation durch verschie-

dene Abteilungen gebunden werden.

6.2.7 Schattenhierarchie

Beschreibung: Die informalen Kommunikationswege sollen hier im Detail betrachtet wer-
den. Die formale Hierarchie sah bisher die Assistenzkrafte den Abteilungsleiterinnen und
-leitern bzw. den Ressortleiterinnen und -leitern unterstellt. Es hat sich zusatzlich eine
starke informale Hierarchie herausgebildet, die eine Flhrung der Assistenzkrafte auch
durch Redakteurinnen und Redakteure vorsieht. Abzulesen ist dies daran, dass die As-
sistenzen in ihrer taglichen Arbeit in der Regel mehr Kontakt zu Redakteurinnen und
Redakteuren und deutlich weniger zu Abteilungs- und Ressortleitungen haben. Assis-
tentinnen und Assistenten sind starker auf den Austausch und die Anweisungen durch
die Redakteurinnen und Redakteure angewiesen, um ihre Arbeit erledigen zu kénnen.
Diese informalen Kommunikationswege kdnnen auch als Schattenhierarchie bezeichnet

werden.
Beteiligte Felder der Strukturmatrix: Kom/F; Kom/I

Funktionen: Die Erganzung der formalen Kommunikationswege durch informale Kom-
munikationswege ist aus vier Griinden funktional fir die Organisation: 1. Die informale
Flhrung entlastet die eigentlichen Fihrungskrafte von Filhrungsaufgaben. Die Fih-
rungskrafte kdnnen sich so mehr den programminhaltlichen Fragen widmen. 2. Die Or-
ganisation spart sich auf der Ebene der Redaktionen Leitungsfunktionen, die den Assis-
tenzkraften vorgesetzt sind. 3. Arbeitsanweisungen von Redakteurinnen und Redakteu-
ren sind naher an den operativen Erfordernissen als es diejenigen der Abteilungs- oder
Ressortleitungen je sein kdnnen. 4. Die Arbeitskraft der Assistentinnen und Assistenten
kommt wegen der fehlenden Ubergeordneten Fihrung direkt den Redakteurinnen und

Redakteuren und damit den Sendungen zugute.

Folgen: Diese Konstruktion hat weitreichende Nebenfolgen. Fuhrungskrafte, die ihre
Fuhrungsaufgaben aktiv an Redakteurinnen und Redakteure delegieren oder zumindest
zulassen, dass informale Fuhrungsstrukturen die Assistenzen fihren, kommen u.a. ihrer
Ubergeordneten Steuerungs- und Koordinationsaufgabe nicht nach. Die Verlagerung der
Flhrung auf die Arbeitsebene bringt die Assistenzkrafte noch naher an die einzelne Sen-
dung heran und verstarkt so die lokalen Rationalitaten dieser Berufsgruppe (vgl. Aus-

gangspunkt).

Eine zusatzliche Folge ist, dass die Ressortleitung Assistenz als Matrixstelle nicht nur

mit rund 30 formalen Matrixstellen, den Abteilungs- und Ressortleitungen, sondern auch
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mit vielen informalen Matrixstellen, den Redakteurinnen und Redakteuren, zu tun hat.
Erschwerend kommt hinzu, dass diese informalen Beziehungen in keinem Organigramm

verzeichnet sind.

Ansatzpunkte fur Organisationsentwicklung: Im Rahmen der Einarbeitung sollte die Res-
sortleitung Assistenz mit den besonderen Bedingungen einer Rundfunkorganisation ver-
traut gemacht werden, insbesondere mit den stark dezentralen Tendenzen (vgl. Kapitel
6.1). Die Existenz von Schattenhierarchien unterliegt in der Regel einer Kommunikati-
onslatenz, kann also durch die Organisation selbst nicht offengelegt und thematisiert
werden, da sonst die formale Hierarchie Schaden nehmen wiirde. Luhmann spricht hier
auch von strukturfunktionaler Latenz, ,namlich Latenz mit der Funktion des Struktur-
schutzes“ (Luhmann 2018c [1984], S. 459). Organisationsentwicklung, die latente Funk-
tionen erkennt und wohldosiert in die Organisation zurtickspielt, kann informale Kommu-
nikationsangebote machen. Im geschutzten informalen Rahmen kann bei der Einarbei-
tung der Ressortleitung Assistenz auf diese Latenzen hingewiesen werden. Im weiteren
Verlauf kommt es auf das Geschick der Ressortleitung Assistenz an, im Kontakt mit Ab-
teilungs- und Ressortleitungen sowie mit Redakteurinnen und Redakteuren deren for-

male und informale Flhrungsnetzwerke zu erkunden und fir sich zu nutzen.

6.2.8 Konflikt

Beschreibung: In einer klassischen Linienhierarchie kdnnen Konflikte zwischen zwei Be-
reichen Uber die nachsthéhere gemeinsame Hierarchieebene entschieden und damit be-
endet werden. Wirden im Beispielfall die Abteilungs- bzw. Ressortleitungen auf der glei-
chen hierarchischen Ebene wie die Leitung der Assistenzen stehen, so missten Kon-

flikte Gber die Programmdirektorin bzw. den Programmdirektor gelést werden.

In der gewahlten Matrixstruktur werden durch gewollte Kompetenziuberschneidungen
Abstimmungen und ein Interessensausgleich auf der Arbeitsebene und der Ebene der
Matrixstellen notwendig und wahrscheinlicher. Erst wenn auf beiden Ebenen keine Kon-
fliktlésung erzielt werden kann, wird die Matrixleitung, also die Programmdirektorin oder

der Programmdirektor, zur Entscheidung eingebunden.
Beteiligte Felder der Strukturmatrix: Kom/F; Kom/I; Pers/F

Funktionen: Die Notwendigkeit zum Interessensausgleich auf der Arbeitsebene und der
Ebene der Matrixstellen ist funktional fur die Organisation. Zum einen entlastet es die
Matrixleitung von Entscheidungen, die die Arbeitsebene betreffen. Zum anderen hat die

Matrixstruktur gerade die Funktion, ,das Netzwerk der organisierten Entscheidungszu-
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sammenhange naher an die Probleme und Gefahren der Unsicherheitsabsorption her-
anzubringen® (Luhmann 2019 [1993], S. 422). Mit anderen Worten: Es fuhrt zu besseren
Ergebnissen, wenn die unteren Ebenen zu einem Ergebnis kommen, als wenn héhere
Hierarchieebenen mit deutlich mehr Distanz zu den Sachfragen und knapper Aufmerk-

samkeitsspanne fur eine Entscheidung sorgen mussen.

Folgen: In der Folge kann es in der Matrixstruktur Ianger dauern, bis ein Konflikt beige-
legt ist. Damit ergeben sich im positiven Fall mehr Moglichkeiten fir das Finden einer
brauchbaren Lésung. Im negativen Fall aber schwelen Konflikte Ianger, kdnnen sich ver-

stetigen und starker eskalieren.

Ansatzpunkte flir Organisationsentwicklung: Sowohl den Assistentinnen und Assistenten
als auch den Matrixstellen sollte vermittelt werden, dass es ihre Aufgabe ist, Losungen
im Modus des Austauschs und der Verhandlung zu finden. Schulungen fiir das Erkennen
von Konfliktdynamiken kénnen hilfreich sein, die Grenze zwischen gewollten und funkti-
onalen Konflikten und unproduktiven Konflikten zu erkennen und zu thematisieren. Dies
koénnte ein wichtiger Baustein sein, um das Umschlagen von Strukturkonflikten in per-
sonliche Konflikte zu vermeiden. Zusatzlich bietet es sich an, die Rolle eines neutralen
Streitschlichters in der Organisation zu etablieren, um zu einer Verstandigung zwischen
Matrixstellen beizutragen, bevor ein Konflikt auf die Ebene der Matrixleitung gehoben

wird.

6.2.9 Systemzeit
Beschreibung: Im Rundfunkbetrieb herrscht eine besondere Systemzeit. Die Arbeit der
Assistenzen richtet sich nach der Arbeit der Redakteurinnen und Redakteure und struk-

turiert sich anhand der Sendezeiten der hergestellten Sendungen.
Beteiligte Felder der Strukturmatrix: Kom/F, Kom/I

Funktionen: Die starke Orientierung an der Systemzeit ist funktional flir die Organisation,
da sichergestellt wird, dass die jeweilige Sendung zum Sendezeitpunkt fertig vorprodu-

ziert oder im Falle von Livesendungen vorbereitet ist.

Folgen: Die Folge ist, dass die Sendung und die damit zusammenhangenden Arbeiten
immer gegenliber anderen Aufgaben priorisiert werden*®. Die ganze Kraft flieRt in die
Sendung, denn damit prasentiert sich der Professionelle nicht nur vor dem Publikum,

sondern auch vor den anderen Professionellen, den Kolleginnen und Kollegen. Da nach

16 Zur Vordringlichkeit des Befristeten und allgemein zur knappen Systemzeit siehe Luhmann (2018d
[1958]).



52

der Sendung bereits die nachste Sendung in den Fokus rickt, bleiben Aspekte wie die
Arbeitsgestaltung oft unbericksichtigt. Dies ist eine Erklarung fur die ausstehende Mo-

dernisierung der Assistenzaufgaben.

Es steht zu befirchten, dass die Matrixstruktur als neuer formaler Kommunikationsweg
durch informale Gegenbewegungen mit Verweis auf die Systemzeit ausgehebelt werden
(vgl. Anbau). Die Abteilungs- oder Ressortleitungen und die Assistentinnen und Assis-
tenten verweisen dann bei Steuerungsimpulsen durch die Ressortleitung Assistenz auf

die anstehende Sendung.

Ansatzpunkte fir Organisationsentwicklung: Damit die Ressortleitung Assistenz den-
noch wirksam werden kann, braucht es bei ihr zunachst ein Verstandnis fir die System-
zeit der Redaktionen. AuRerdem sollten Zeitfenster flr die Zusammenarbeit zwischen
den Matrixstellen vereinbart werden. Ein Verstandnis flr die besonderen Erfordernisse
des Rundfunkbetriebs kann beim Ressort Assistenz dadurch sichergestellt werden, dass
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Ressorts aus Rundfunkredaktionen rekrutiert
werden und insofern vorsozialisiert sind. Alternativ kann durch Hospitationen in Redak-
tionen ein Verstandnis fur die besonderen Bedingungen der Redaktionsarbeit erwach-

sen.

6.2.10 Rollendifferenzierung

Beschreibung: Eintritt und Beférderung in der Organisation kénnen als funktionale Aqui-
valente betrachtet werden. Beides signalisiert der Organisation, dass kiinftig mehr Ent-
scheidungen und Arbeiten einer bestimmten Art erwartet werden (vgl. Kapitel 4.2.1). Da
in der Beispielorganisation der Eintritt aufgrund von Stelleneinsparungen selten vor-
kommt, bleibt der Organisation nur die Méglichkeit zu Beférderungen. Da bisher keine
Beforderungen in der Assistenz vorgesehen waren, ist die Assistenzrolle in unterschied-

liche Laufbahnen zu differenzieren, so dass Beférderungen méglich werden.
Beteiligte Felder der Strukturmatrix: Pers/F

Funktionen: Fir die Organisation ist es funktional, unterschiedliche Laufbahnen in der
Assistenz zu haben. Das Personal kann entsprechend der vorliegenden Qualifikation in
unterschiedliche Laufbahnen eingeteilt und so fur einfachere oder schwierigere Aufga-
ben herangezogen werden (vgl. Konditionalprogrammierung). Die Méglichkeit der Befor-
derung kann an bestimmte Verhaltenserwartungen geknupft werden. Beispielsweise
kann von den hoher eingruppierten Assistentinnen und Assistenten eher ein bereichs-
Ubergreifendes Denken und damit ein Infragestellen der lokalen Rationalitaten (vgl. Aus-

gangspunkt) erwartet werden als von Assistenzen in der niedrigeren Eingruppierung.
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Folgen: Als Folge kann angenommen werden, dass zahlreiche Assistentinnen und As-
sistenten in die Aufstiegslaufbahn drangen und Héhergruppierungsverlangen einbrin-

gen.

Ansatzpunkte flr Organisationsentwicklung: Die Organisation sollte durch klare Rollen-
beschreibungen und einer Zuordnung von Tatigkeiten und Qualifikationen nachprifbare

Kriterien fur die Einteilung in die unterschiedlichen Laufbahnen vorsehen.

6.2.11 AuRendarstellung
Beschreibung: Ob die Matrixstruktur in der Beispielorganisation auf der Schauseite der
Organisation nach aufien prasentiert werden kann oder besser kaschiert werden sollte,

ist von der Konjunktur des Managementkonzepts abhangig.
Beteiligte Felder der Strukturmatrix: Kom/S

Funktionen: Als das Konzept der Matrixorganisation noch neu war, hatte das Ausflaggen
der Matrixstrukturen die Funktion, eine zu der Zeit attraktive Alternative zu altherge-
brachten Hierarchien in pyramidalen Strukturen zu vermitteln (vgl. Knight 1976,
S. 115 ff.). Nach dem Abflachen der Managementmode dirfte auch heute noch das Zei-
gen einer Matrixstruktur eher dysfunktional fiir die Organisation sein, da mit ihr zahlrei-

che negative Aspekte verknlpft werden (vgl. Kap 2.3).

Folgen: Entscheidet man sich daflr, in der Beispielorganisation die Matrixstruktur zu ka-
schieren und z.B. im Organigramm nicht auszuweisen, so entbindet dies nicht von der
Notwendigkeit, an der Schnittstelle nach aufien auskunftsfahig zu sein. Insbesondere
Bewerberinnen und Bewerber auf Assistenzstellen, aber auch neu hinzutretende Abtei-
lungsleiterinnen und -leiter, Ressortleiterinnen und -leiter sowie Redakteurinnen und Re-
dakteure sollten auf die gewahlten Kommunikationswege in Form der Matrixstruktur frih-

zeitig aufmerksam gemacht werden.

Ansatzpunkte fir Organisationsentwicklung: Die Organisation sollte ein auf die unter-
schiedlichen Rollen abgestimmtes edukatives Angebot fiir die neu hinzukommenden Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter vorsehen. Darin kénnen die Grundlagen fur die Arbeit in
der Matrixstruktur vermittelt werden. Ein solches Angebot kann durch die Matrixleitung
beauftragt werden und in einem partizipativen Prozess zwischen den Matrixleitungen

ausgearbeitet werden.
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6.3 Zusammenfassung

Der Anschluss des Fallbeispiels an die organisationssoziologischen Folien zeigt vielfal-

tige Ansatzpunkte fir Interventionen. Die Bestimmung des Organisationstyps als Profes-

sionelle Organisation erscheint dabei grundlegend flr die Einordnung der beschriebenen

Sachverhalte und der daraus abgeleiteten Funktionen und Folgen. Die organisationsty-

pensensible Betrachtungsweise erschlief3t die besonderen Eigenheiten der zu untersu-

chenden Organisation.

Die abgeleiteten Malinahmen lassen sich in vier Kategorien einteilen:

1.

Informalitat erkennen und kommunizierbar machen: Die Redakteurinnen und Re-
dakteure nehmen eine besondere Rolle in der Beispielorganisation ein. Sie stel-
len die dominierende Berufsgruppe in der Professionellen Organisation dar. Die
so gebildete Schattenhierarchie liegt in der Informalitat und unterliegt einer Kom-
munikationslatenz. Die Malihahmen unter 6.2.2 und 6.2.7 zielen darauf ab, die
Informalitat zu erkennen, in die Kommunikation zu bringen und damit bearbeitbar
zu machen.

Handlungsfahigkeit durch Formalisierung herstellen: Die Eigenschaft der Profes-
sionellen Organisation, Uber kollegiale statt hierarchische Macht zu steuern, zeigt
sich in der Beispielorganisation an der vielfaltig ausgepragten Informalitat (z.B.
fehlende Stellenbeschreibungen und fehlende Standardprozesse). Entspre-
chend entfallen die meisten Ansatzpunkte fiir die Organisationsentwicklung auf
die Formalisierung der Entscheidungspramissen Kommunikationswege, Pro-
gramme und Personal (vgl. 6.2.1, 6.2.2, 6.2.3, 6.2.4, 6.2.5 und 6.2.10). Es han-
delt sich dabei um den Versuch, durch formale Setzungen Strukturen zu schaffen
und so Handlungsfahigkeit fir Matrixstellen zu erzielen. Auflerdem wird damit die
Erwartung verbunden, dass bei erfolgreicher hierarchischer Steuerung dem lang-
wierigen Austragen von Konflikten in der Informalitat Grenzen gesetzt werden.
Lernen in der Matrix: Die vorgeschlagenen edukativen MaRnahmen in den Un-
terkapiteln 6.2.7, 6.2.8, 6.2.9 und 6.2.11 bilden ein Grundgerust fur die Vermitt-
lung von Besonderheiten der Beispielorganisation und der neuen Herausforde-
rungen durch eine Matrixstruktur. Im Rahmen der Organisationsentwicklung soll-
ten solche MalRnahmen durch die Matrixleitung als Ubergeordnete Hierarchie-
ebene initiilert werden.

Systeme durch anschlussfahige Kommunikationen bilden: Matrixstrukturen erfor-
dern eine Erweiterung des sozialen Systems der Organisation durch Systemdif-

ferenzierung im Inneren (zur Systembildung vgl. Kapitel 4.1.3). Die MalRnahmen
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unter den Kapiteln 6.2.3 und 6.2.6 zahlen hierauf ein. Nach systemtheoretischem
Verstandnis entstehen soziale Systeme durch fortgesetzte anschlussfahige Kom-
munikationszusammenhange, die sich gegen eine Umwelt abgrenzen (vgl. Luh-
mann 1990, S. 269). Entsprechende Kommunikationsgelegenheiten sind zu er-
moglichen, um Anlass und Raum fur wiederkehrende Kommunikationen zu ge-
ben. Drei soziale Systeme ergeben sich aus den dargestellten Malnhahmen: ers-
tens ein soziales System der Matrixstellen aus den bisherigen Fuhrungskraften
und der neuen Leitung der Assistenzen; zweitens ein System in der Schattenhie-
rarchie aus Redakteurinnen und Redakteuren sowie der neuen Leitung der As-
sistenzen; drittens ein System aus der Leitung der Assistenzen und den Assis-
tenzen selbst, das als fachliche Heimat neben der redaktionellen Heimat dienen

kann.
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»In the successful matrix, people speak less of the
,matrix structureand more of the process. In other
words, matrix is a verb.“

(Davis/Lawrence 1977, S. 46)

7 Schlussfolgerungen und Ausblick

Matrixorganisationen und -strukturen bleiben auf mehreren Ebenen schillernd und am-

bivalent.

Zwar sind die historischen Wurzeln der unterschiedlichen Matrixkonzepte weitgehend
geklart, die typischen Strukturmuster beschrieben und die Konzepte systematisiert. Je-
doch zeigen sich zwei Leerstellen: Erstens zieht sich durch die ausgewertete Literatur
ein nicht zu Ubersehendes Empiriedefizit. Die haufig zitierte Umfrage von Larson/Gobeli
(1987) ist mittlerweile in die Jahre gekommen. Neuere Veroffentlichungen sparen empi-
rische Befunde aus und verlegen ihr Interesse auf empirisch nicht gesicherte Formulie-
rungen von generischen Gelingensbedingungen (vgl. z.B. Gottlieb 2007; Hall 2013).
Zweitens gibt es auch nach Uber 60 Jahren keine einheitlich akzeptierte Definition des
Forschungsgegenstands. Nur auf Grundlage einer solchen Definition lielen sich Hypo-
thesen aufstellen und empirisch tberprifen. Eine interessante Anschlussstelle fiir empi-
rische Forschung ware beispielsweise die Frage nach der praktischen Relevanz von
Matrixstrukturen heute. Wie verbreitet sind sie in den unterschiedlichen Organisations-
typen? Wie werden sie ausgestaltet? Und vor allem: Werden sie noch als Matrixstruktu-
ren benannt oder finden sich heute in der Praxis andere Bezeichnungen fiir den selben

Sachverhalt?

Auch diese Arbeit tragt nichts zur Beseitigung des Empiriedefizits bei. Die Matrixstruktur
in der Beispielorganisation befindet sich noch im Aufbau und entzieht sich damit dem
empirischen Zugang. Der systemtheoretische Blick richtete sich vielmehr auf die Gegen-
wart und eine mogliche Zukunft. Umso interessanter ware es, die weitere Entwicklung
der Beispielorganisation zu begleiten und die vorgeschlagenen Maflinahmen der Orga-
nisationsentwicklung auf ihre Anschlussfahigkeit in der Organisation hin zu Gberprifen
und — falls sie anschlussfahig sind und tatsachlich umgesetzt werden — auf ihre Funkti-
onen und Folgen zu untersuchen. Die in Kapitel 6 aufgezeigten Ansatzpunkte fir Veran-
derungen mogen gering erscheinen, dirften jedoch fur das soziale System der Rund-
funkorganisation tiefgreifend sein. Eine Uber Jahrzehnte gewachsene Symbiose aus Re-
dakteurinnen und Redakteuren sowie Assistentinnen und Assistenten wird durch eine
Matrixstruktur gestort. Mehr noch: Der operative Kern der Professionellen Organisation

wird durch eine Intervention der Hierarchie herausgefordert. Eine Veranderung wird nur
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Uber einen langeren Zeitraum und nur durch zahlreiche Konflikte mdglich sein. Nach
Luhmann gibt es ,vielleicht nur ein einziges unausweichliches Ordnungsgesetz: dass
nicht alles auf einmal gedndert werden kann. Anderungen brauchen, mit anderen Wor-
ten, Zeit; und wahrend dieser Zeit muss Nichtgedndertes konstant bleiben, damit die
Anderung nicht ihren Sinn verliert.” (Luhmann 1964, S. 140) Insofern sind die Ansatz-
punkte nur als Vorschlage fur erste Malnahmen zu lesen. Das Problem-L6sungs-Fol-
gen-Rad aus Kapitel 4.1.2 dreht sich weiter und es werden neue Probleme in den Vor-
dergrund riticken, auf die dann mit der Methode der funktionalen Analyse Lésungen er-
arbeitet werden und sich neue Folgen ergeben, die spater zu neuen Problemen flhren

werden. Solange die Organisation besteht, wird sich das Rad weiter drehen.

Das Matrixprinzip scheint jedenfalls so schnell nicht in Vergessenheit zu geraten, auch
wenn es in Kapitel 2.3 als Managementmode bezeichnet wurde. So wird der Matrix bei-
spielsweise unter dem Schlagwort ,Industrie 4.0 und im Zuge der digitalen Vernetzung
eine neue Hochzeit zugeschrieben (vgl. Ricken 2020, S. 117 f.). Interessanterweise wird
betont, dass eine Matrixstruktur nicht fix sein muss, sondern auch in Formen von Pro-
jekten aufgehen kann (,Projektifizierung®) (vgl. ebd.). Damit ware die Matrix wieder dort
angekommen, wo sie in den 1950-er Jahren ihren Ausgang nahm — in der Einflihrung
von dauerhaften Projektstrukturen in Form des Matrix-Projektmanagements. Auch das

Rad der Management- und Beratungsmoden dreht sich weiter.

AbschlieRend soll noch ein Blick auf das methodische Vorgehen dieser Arbeit geworfen
werden. Die Arbeit zeigt exemplarisch an der Einfihrung von Matrixstrukturen die Mog-
lichkeiten auf, Konzepte der betriebswirtschaftlichen Organisationsgestaltung system-
theoretisch zu betrachten und anhand einer konkreten Organisation Maflinahmen der
Organisationsentwicklung zu schépfen. Damit handelt es sich hier um die Anwendung
der durch Kuhl (2010) vorgeschlagenen sozialwissenschaftlich informierten Organisati-
onsberatung. Die Rationalitatsliicken und Widersprichlichkeiten, hier am Beispiel des
Konzepts der Matrixstruktur aufgezeigt, werden damit zwar nicht aus der Welt geschafft,
aber Uber die Interventionsvorschlage in eine bearbeitbare Form Uberfihrt (vgl. ebd.,
S. 222 £.). Organisationsentwicklung dient somit dem Management von Ambivalenzen.
Sie kann die Zweckwiderspriuche thematisieren, die auf die Person abgewalzten Dilem-
mata in die Kommunikation einspeisen und so bearbeitbar machen. Dies schlie3t an
Baecker (2003, S. 137) an, der feststellt: ,Die tatsachliche Aufgabe, das hidden curricu-
lum der OE [Organisationsentwicklung — Anm. MW], bestand in den vergangenen Jahr-
zehnten in der Wiedereinfihrung der Kommunikation in die Organisation, d.h. in der Kor-

rektur eines technischen zugunsten eines sozialen Verstandnisses von Organisation.”
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