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Sowohl die organisatorische Gestaltung als auch die Kosten- und Leistungsrechnung glie-
dern die Unternehmung in Subsysteme (Einheiten, Stellen). Die beiden Stellengliederun-
gen weisen Gemeinsamkeiten, aber auch Unterschiede in konzeptionell-formaler und stel-
leninhaltlicher Hinsicht auf. Vor diesem Hintergrund ist — aufbauend auf einer Erdrte-
rung der Grundkennzeichen jeder Stellengliederung — im Rahmen einer vergleichenden
Analyse zu kliren, inwieweit hier nur vermeintliche oder tatsichliche Abweichungen vor-
liegen. Auf dieser Grundlage soll dann geprift werden, welche Vor- und Nachteile mit
einer einheitlich-integrierten bzw. mit einer dualen Stellengliederung verbunden sind.

I. Managementfunktionen und Stellengliederung

Organisatorische Gestaltung und Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) weisen trotz un-
terschiedlicher Entstehungsgeschichte und Ausgestaltung eine Reihe von Gemeinsamkei-
ten auf. Zu diesen zahlt zunachst die Tatsache, dal® sie beide Elemente des betrieblichen
Managementsystems (Fihrungs-, Lenkungs- bzw. Informationssystems, dispositiven Fak-
tors) darstellen. Welche Beitrage die beiden Managementfunktionen jeweils zur Erfiillung
der dispositiven Gesamtaufgabe liefern, geht aus folgendem dreidimensionalen Lokalisa-
tionsschema hervor.
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Es veranschaulicht sozusagen den gemeinsamen Nenner der recht unterschiedlichen Auf-
fassungen Uber die Funktionen und Inhalte von Organisation und KLR. Mit der Dimen-
sion ,,Lenkungsmittel” wird der Tatsache Rechnung getragen, dal® Management mit funk-
tional unterschiedlichen Kategorien von Lenkungsinformationen (Planungs- und Kontroll-
informationen) betrieben wird. Hierfir kommen a) Feststellungen, also etwa Erfolgser-
mittlungen, Statistiken, Aussagen Uber funktionale Zusammenhange, b) Beurteilungen,
d.h. Eignungsbewertungen, Soll-Ist-Abweichungsurteile, Problemdefinitionen, Unter- bzw.
Uberdeckungsurteile usw. sowie ¢) Regelungen, beispielsweise Anweisungen, Richtlinien,
Fuhrungsgrundsitze und dergl. in Betracht. Mit der Dimension ,Situationsorientierung™
wird eine Unterteilung der Lenkungsinformationen in nicht situationsspezifische Len-
kungsbasen und situationsspezifische, d.h. auf konkrete Ziel- und Bedingungskonstella-
tionen ausgerichtete Lenkungsregulatoren vorgenommen. Jene basalen (originaren, ,uni-
versellen” und ,.zweckneutralen”) Informationen innerhalb eines Informationssystems,
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die am wenigsten an spezifischen Verwendungen ausgerichtet sind, falkt man gemeinhin
zu Informationsbanken (insbesondere Daten-, Modell- und Methodenbanken) zusammen.
Zu den Informationen, die auf eine angebbare Klasse von Anwendungssituationen ausge-
richtet sind, zahlt man gewohnlich die generellen Regelungen sowie Ausagen und Beurte:-
lungen mit einem partikularen Geltungsanspruch. Demgegenuber bilden situationsspezi-
fische Prognosen, Erklarungsmodelle fur konkrete Abweichungen, Beurteilungen, Vorga-
ben und Empfehlungen usw. zusammen die Klasse der hoch regulatorischen Informatio-
nen Situationsunspezifische Informationen fungieren dabe: jeweils als Rahmen und zu-
gleich als Fundierung fur regulatorische Informationen, die ithrerseits deren anwendungs-
orientierte Auswertungen darstellen. Die dritte Dimension , Prazisionsstufe’ bezieht sich
schliel@lich auf die Spezifikation der Lenkungsinformationen, Nach dem MeRniveau trennt
man hier meist zwischen quantitativen bzw. numerischen Informationen (Kardinal- bzw,
Intervallskalenniveau) und qualitativen Informationen {Nominal- und Ordinalskalenni-
veau) Es ist unschwer erkennbar, dall die Lenkungsintensitat der Informationen mit stei-
gender Auspragung auf den Dimensionen ,Lenkungsmittel”, , Situationsspezifitat’” und
..Prazisionsstufe” zunmimmt.

Die Lokalisation der Organisation in dem dreidimensionalen Lokalisationsraster bereitet
kaum Schwierigkeiten Unter Organisation versteht man die Gesamtheit der in qualitati-
ven und guantitativen GrofRen formulierten generellen Regelungen zur betrieblichen Auf-
gaben- und Machtverteilung. Demgegenuber ist die Lokalisation der KLR lediglich hin-
sichtlich der Prazisionsdimension unstrituig. KLR-Informationen sind stets quantitativer
Natur und werden meist auf Geldwertgroen (z.B. ,bewerteter Faktorverzehr*) einge-
schrankt, da nur diese ein breit angelegtes Rechnen zulassen |n bezug auf die Dimension
,.Lenkungsmittel " setzt sich mehr und mehr eine diversifizierte Sichtweise durch, nach
der die KLR nicht nur Feststellungen (innerhalb einer vergangenheitsorientierten Ist-
Rechnung also Daten), sondern auch Modelle (z.B. Kostenfunktionen) und Methoden
(z.B. zur Kostenauflosung, zur Prognose usw.) abdeckt. Unklar ist hingegen, wieweit die
KLR auf der Dimension ,Situationsorientierung’’ angelegt ist. Hier reicht das Spektrum
der KLR-Konzeption vom Bankenkonzept bis hin zum umfassenden (internen) Unterneh-
mungsrechnungskonzept, das auch die situationsspezifische KL-Planung und Kontrolle
beinhaltet.

Fur die vorliegende Fragestellung steht eine weitere Gemeinsamkeit der beiden Manage-
mentfunktionen im Mittelpunkt des Interesses: Qrganisation wie auch KLR enthalten
allgemeine Regelungen (vgl. Abb. 1), durch die der Betrieb in Subsysteme (Einheiten)
gegliedert wird. Die jeweilige Stellengliederung schlagt sich in hierarchisch aufgebauten
KL-Stellenplanen bzw. Organisationsplanen (Organigrammen) nieder, die man unter Be-
rucksichtigung der vertikalen Stellenrelationen jeweils als ein , Liniensystem'’ interpre-
tieren kann.

Stellen sind institutionelle (,strukturelle’’) Handlungssysteme, die aus einer Verteilung
(Teilung und Zuordnung) von Aufgaben auf Aufgabenerfillungsfaktoren (Personen, Ar-
beitssysteme, Faktorkombinationen) entstehen. Es handelt sich also weder um bloRe
funktionale Dekompositionen des gesamten Unternehmungsprozesses noch um Stellen im
rein ortlichen Sinne, wie z.B. in , Mehrstellenarbeit”, , Baustellenfertigung’* und dergl.

Solche Subsysteme treten in unterschiedlichen Gro8enordnungen auf, wie aus den Be-
zeichnungen ,,Geschaftsbereich”, ,,Abteilung”, ,Stelle”, ,,Kostenplatz”’ usw. hervorgeht.
Stellen liefern formal und inhaltlich unterschiedliche (funktionale) Leistungsbeitrige, was
zur Unterscheidung von Stellenkategorien, z.B. Haupt- und Hilfskostenstellen, Vor- und
Endleistungsstellen, Leitungseinheiten (Instanzen, Bereichsstellen), Ausfiihrungseinheiten
und Service- bzw. Assistenzeinheiten fihrt.

Dabei gilt es zu beachten, daR sowohl die Organisation als auch die KLR intern jeweils
nicht nur eine, sondem mehrere zweckgebundene Stellengliederungen vornehmen. So fin-
det man haufig neben einer Stellengliederung fir Regelaufgaben eine oder mehrere Stel-
lengliederungen fir Sonderaufgaben, wie z.B. Einheiten der Projektorganisation, Strate-
gische Geschaftseinheiten, Sonderrechnungen mit eigener Stellengliederung (z.B. zur Pro-
jektabrechnung) oder neben einer umfassenden und differenzierten Kostenstellengliede-
rung eine rudimentdre Leistungsstellengliederung. Derartige funktionsinterne ,duale”
Gliederungsformen sollen hier lediglich fir das grundsatzliche Phanomen mehrfacher Stel-
lengliederung sensitivieren, ansonsten aber nicht eingehender behandelt werden.

Frage 1:  In welchem Ausmal beziehen sich Organisation bzw. KLR auf dkonomische
Grofen?
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Il. Grundprobleme der Stellengliederung

Eine weitere Gemeinsamkeit der beiden Stellengliederungen besteht im Auftreten be-
stimmter Grundprobleme jedweder Stellengliederung. Diese Problemidentitat wird aller-
dings infolge der Verwendung unterschiedlicher Bezeichnungen meist nicht auf den ersten
Blick erkennbar. Die hier angesprochenen Schwierigkeiten ergeben sich bei jedem Ver-
such, ein System dependenter bzw. interdependenter Elemente (Handlungen) arbeitsteilig
in Teilsysteme (Stellen) aufzugliedern. Die vielfaltigen bedingungs- und wirkungsseitigen
Verbundbeziehungen informatorischer und materieller Natur zwischen den Stellen er-
schweren die verursachungs-, einwirkungs- bzw. verantwortungsgerechte Zurechnung (Zu-
ordnung) von Wirkungen auf die Handlungen einer bestimmten Stelle. Um diese Schwie-
rigkeiten grundsatzlich handhaben zu kénnen, mul die Stellenbildung und -gliederung als
Gestaltungsproblem unter zweifacher Zielsetzung konzipiert werden, innerhalb dessen
dann zwel, im Verbund zu |osende Teilprobleme in Erscheinung treten: Die Stellengliede-
rung soll intrastellenbezogen ressourcengerecht (z.B. auslastungsoptimal) und interstellen-
bezogen koordinationsgerecht (z.B. koordinationskostenminimal) erfolgen.

Das Ziel ressourcengerechter Stellengliederung wird verfehlt, wenn die Ausrustung der
Stellen mit Pflichten (Aufgaben, Verantwortung) einerseits und Rechten (Kompetenzen,
Beeinflussungsmaglichkeiten) andererseits nicht ausgewogen bzw. ausgeglichen ist. Diskre-
panzen in Form von Uberforderungen treten etwa auf, wenn einer Stelle Kosten ange-
lastet werden, die sie mit Hilfe ihrer Kompetenzausstattung nicht beeinflussen bzw. ver-
meiden kann. Dies gilt etwa im Rahmen einer Vollkostenrechnung fiir Fixkosten als Nie-
derschlag bereits getroffener Potentialfaktorentscheidungen oder fir Beschaffungspreis-
und Beschaftigungsveranderungen, die sich der Beeinflussung durch eine Stelle im Ferti-
gungsbereich entziehen und damit fir diese Bedingungscharakter (Datenparametercharak-
ter) haben. Analog kommt es zu Unterforderungen, wenn Leistungen entstehen, ohne daf§
hierfir von der Stelle Aktivitaten ergriffen werden mifiten. Um derartige Unausgewogen-
heiten zu vermeiden, wurden in Organisation und K LR unabhangig voneinander Regelun-
gen (,,Prinzipien”) entwickelt, die trotz unterschiedlichen Wortlauts alle eine ressourcen-
gerechte Stellenbildung bezwecken, Es handelt sich hierbei vornehmlich um das

— Kongruenzprinzip, d.h. die Forderung nach gleicher Bemessung von Rechten und
Pflichten einer Stelle, das

— Relevanzprinzip (Prinzip der relevanten Informationen), nach dem als Kriterium fir
Stellenentscheidungen nur GroRen in Frage kommen, die positive oder negative Wirkun-
gen eben dieser Entscheidungen darstellen sowie das

— ldentitdtsprinzip, demgema3 Stellen so zu bilden sind, da® Kostenwirkungen und Lei-
stungswirkungen (Reaktionsparameter) als Resultate ein und derselben Handlung (Ak-
tionsparameter) anzusehen sind und deshalb in der Regel proportional zueinander kova-
rieren,

Fur Schwierigkeiten bei der koordinationsgerechten Stellengliederung sind zwei, oft kom-
biniert auftretende Ursachen verantwortlich zu machen.

— Zum einen die Unmdglichkeit, beim Zugriff mehrerer Stellen auf die gleichen (knap-
pen) Ressourcen (pooled interdependence, Kostenstellengemeinkosten) bzw. beim absatz-
seitigen Sortimentsverbund, etwa im Falle von Synergie-Effekten oder von umsatzrabatt-
abhangigen Erldsminderungen, eine verursachungsgerechte Zuordnung und Abgrenzung
durchzufiihren.

— Zum anderen die Koordinationskosten bei einseitigen bzw. gegenseitigen Lieferbezie-
hungen (sequential bzw. reciprocal interdependence) zwischen Stellen. Sie ergeben sich
etwa im Zusammenhang mit der dezentralen Absprache bzw. zentralen Berechnung von
Verrechnungspreisen. Der koordinationsgerechten Stellengliederung dienen alle Regelun-
gen, die die Beziehungsintensitat zwischen Stellen zugunsten der Beziehungsintensitat
innerhalb von Stellen vermindern, letztlich also eine Verringerung der Koordinationsnot-
wendigkeiten (Schnittstellen) bezwecken. So kann man durch systematische merkmals-
bzw. beziehungsorientierte Stellenbildung nicht nur Kompetenziberschneidungen ver-
meiden, sondern durch die Wahl geeigneter Stellenbildungs- bzw. Zentralisationsmerk-
male die Zahl der Schnittstellen reduzieren.

Die Losung der Grundprobleme jeder Stellengliederung gestaltet sich nun deshalb so
schwierig, weil zwischen der ressourcen- und der koordinationsgerechten Stellengliede-
rung Zielkonflikte auftreten kOnnen.

So wirkt sich zwar der Verzicht auf die Bildung kleiner Einheiten (z. B. der Detaillie-
rungsverzicht in der Kostenrechnung bzw. die Heranziehung teilautonomer Gruppen als
kleinste Ressourceneinheit) oder die Entkopplung von Einheiten (Bildung abgeschlosse-
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ner Einheiten), z. B. der Ubergang von einem Service-Zentralbereich , Beschaffung’ auf
eine dezentrale Beschaftung in jeder Sparte, positiv auf die Erreichung des Ziels , koordi-
nationskostenminimale Stellengliederung™ aus. Diese beiden Strategien sind aber der
ressourcengerechten Stellengliederung insofern abtraglich, als sie die Motivation der
Stelleninhaber {aufgrund vermehrter stelleninterner Zurechnungsprobleme) mindern und
die Kosten der Stellenausstattung (infolge Parallelausrustung und -arbeit, , slack"-Bildung)
erhohen.

Frage 2: Auf welche Parameterkategorien nehmen Organisation bzw. KLR ber der
Formulierung der ,,Prinzipien” ressourcengerechter Stellenbildung Bezug?

I1l. Vergleichende Darstellung der beiden Stellengliederungen

1. Modellspezifikation und Modellextension

Neben den grundsatzlichen Gemeinsamkeiten weisen die beiden Stellengliederungen auch
Abweichungen auf, die aus unterschiedlichen Strategien der Modellbildung in Organisa-
tion bzw. KLR resultieren. Sie betreffen zunachst den Informationsgehalt, also die Spezi-
kation und Extension, der Stellengliederungsmodelle In diesem Zusammenhang ist daran
zu erinnern, dal die K LR-Modelle nur monetdr erfalbare betriebliche Phanomene ab-
bilden, wahrend die Organisation neben den quantifizierbaren auch qualitative GroBen
regelt. Die Organisation ist noch in einer anderen Hinsicht extensional weiter angelegt.
Im Gegensatz zur KLR, die sich nur mit sachzielbezogenen Unternehmungsprozessen
befalt, regelt die Organisation auch ,,neutrale” Prozesse, die nicht in einem Zusammen-
hang zum Sachziel stehen. Aullerdem erfolgt die Erfassung der Ressourcen innerhalb der
KLR (tendenziell) auf einem hoheren Spezifikationsniveau. Da organisatorische Regelun-
gen eine dauerhafte, insbesondere eine ,personenunabhangige” Geltung beanspruchen,
gehen die Ressourcen nur in standardisierter Form, also etwa als Stelleninhaber mit
Durchschnitts- bzw. Normeigenschaften in das Gestaltungsmodell ein. Die KLR arbeitet
hingegen immer dann mit individualisierten und damit differenzierteren Stellenmodellen,
wenn sich beispielsweise eine unterschiedliche technische Ausstattung oder Altersstruktur
(z.B. elektrische Schreibmaschinen versus elektronische Textverarbeitungssysteme) inner-
halb funktionsgleicher Stellen (z. B. Schreibplatze innerhalb eines Schreibdienstes) in
unterschiedlichen Kosten- und Leistungswirkungen (Korrekturzeiten, Anschlagen usw.)
niederschlagen.

Daruber hinaus bezieht die K LR ganz allgemein und damit auch in ihre Stellengliederung
nicht nur technische Stellenelemente, sondern auch Ablaufaspekte mit ein, die im Rah-
men der ublicherweise rein aufbau-organisatorisch konzipierten Stellengliederung bewuf3t
ausgeklammert werden. Vor diesem Hintergrund ist zu erwarten, dal die hoher spezifi-
zierten Stellengliederungen der K LR anfalliger fur Anderungen sind und folglich in kirze-
ren Abstanden auf ihre Gultigkeit hin uberprift werden missen. Die zeitliche Extension,
also die geplante Geltungsdauer dieser Gliederungssysteme ist mit anderen Worten gerin-
ger. Etwas gemildert wird die Einseitigkeit hinsichtlich der Spezifikationsunterschiede
durch die Tatsache, daR der Detaillierungsgrad der KLR-Stellengliederung im Leistungs-
system (z. B. Fertigungsbereich) relativ hoch, im Verwaltungsbereich mangels quantifi-
zierbarer Zusammenhange jedoch relativ niedrig ausfallt, so da® moglicherweise der
durchschnittliche Detaillierungsgrad unter dem der organisatorischen Gliederung liegt.

Frage 3: Von welchen Produktionsressourcenkonzepten gehen Organisation bzw. KLR
aus?

2. Modellkategorie

Die Organisation konzipiert ihr Stellengliederungsmodell konsequent als ein finales bzw,
technologisches Modell zur Gestaltung von Handlungssystemen (dispositiven Systemen).
Zu dessen Fundierung bedarf es auch anderer Modellkategorien (Beschreibungs- und
Erklarungsmodelle), die u.a. iber informale Stellenbeziehungen, Abweichungen zwischen
Ist- und Soll-GroRen und dgl. informieren. Demgegeniiber besteht — vermutlich infolge
der Multifunktionalitat der KLR (Dokumentation und Lenkung) — keine entsprechende
Klarheit hinsichtlich des Modellcharakters des K LR-Stellengliederungsmodells.
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So finden sich neben Indikatoren fir einen eindeutig gestaltungsorientierten Modellan-
satz (z.B. Dispositionsbestimmtheit der Kosten, Plankosten, Kennziffern) auch Anhalts-
punkte fur eine dominant kausal orientierte Modellbildung (z.B. ,,Verursachungsprinzip”)
oder eine rein beschreibungsorientierte Modellbildung (z.B. Stellen als ,,Orte” der Kosten-
bzw. Erlosentstehung, raumliche Abgrenzung von Kostenstellen). Hier wird nicht ausrei-
chend klar, ob auf dispositive GroRen (Handlungen, Entscheidungen) oder auf operative
GroRen (,Prozesse”, Material- und Informations, fluR”) als Analyseeinheit zurickgegrif-
fen wird.

3. Ansatzpunkte der Gestaltung

Innerhalb der Gestaltungsmodelle setzen Organisation und KLR offensichtlich an ver-
schiedenen Gestaltungsobjekten (,Bezugsobjekten”) an. Fur die KLR bilden die Pro-
dukte, also die marktlichen Erfolgspotentiale (Transaktionsressourcen), die zentralen
Gestaltungsobjekte. Aus der methodischen Anlage der KLR geht hervor, daR die Stellen-
rechnung primar nur eine Hilfsfunktion (Vermittlungsfunktion) fir die Tragerrechnung
(zur Preis- bzw. Preisgrenzenbestimmung, Erfolgsrechnung u.3.) wahrnimmt. Demgegen-
uber stehen die Produktionsressourcen im Mittelpunkt organisatorischer Modellbildung.
In der Aufgabenorientierung der organisatorischen Gestaltung kommt zum Ausdruck,
dal} Produkte bzw. Markte deren intendierte Gestaltungsobjekte abgeben; unmittelbarer
Ansatzpunkt fur die organisatorische Arbeitsteilung und Koordination sind aber die Pro-
duktionsressourcen. Angesichts der Determinationsbeziehung zwischen Produktions-
faktorgestaltung und -steuerung, Produktion, Produkt (Produktionsergebnis = Endlei-
stung), Transaktion und Erlds (Transaktionsergebnis = Gegenleistung) Uberzeugt hier die
organisatorische Schwerpunktsetzung.

Bei einer entsprechenden Schwerpunktverlagerung innerhalb der KLR, mit anderen Wor-
ten bei einer fihrungsorientierten Aufwertung der Stellenrechnung gegenuber der Trager-
rechnung, kann man durchaus von einer Komplementaritat zwischen verantwortungs-
gerecht-motivierender und abrechnungstechnisch-eindeutiger Stellengliederung ausgehen.
Voraussetzung hierfur ist allerdings, dal die objektiven Erklarungs- bzw. Bezugsgrofien
auch Eingang in die subjektiven und damit motivationsbestimmenden Erklarungsmodelle
(z.B. Attribuierungsmodelle) der Stelleninhaber finden. Diese Ak zeptanz gilt es innerhalb
von Gesprachen mit den Stellenleitern herzustellen.

IV. Einheitliche versus duale Stellengliederung

Angesichts der bestehenden Unterschiede zwischen den beiden Stellengliederungen stellt
sich die Frage, ob zur Optimierung der Lenkungseffizienz des gesamten Management-
systems eher eine vereinheitlichte oder eine zweifache (duale) Stellengliederung anzu-
streben ist. Wer eine integrierte Stellengliederung befiirwortet, geht implizit von der Pra-
misse aus, daR die Qualitat des vorhandenen Managementwissens ausreicht, um ,die”
ressourcen- und zugleich koordinationsgerechte Stellengliederung zu ermitteln und man
sich folglich nicht etwa zu einem heuristischen Operieren mit mehreren, parallel konzi-
pierten Stelleneinteilungen gezwungen sieht. Der integrativen Losung am nachsten kommt
die Konzeption des Controlling. Dieses basiert auf dem Gedankengut eines konsequent
entscheidungsorientiert aufgebauten internen Rechnungswesens, innerhalb dessen die
Stellenrechnung — unter Einbeziehung der Erkenntnisse der Kostenrechnungstheorie
(z. B. des Behavioral Accounting) — in Form einer Budgetierung betrieben wird. Eine
gegenseitige Anpassung der beiden Gliederungssysteme kommt eher als eine einseitige
Anpassung (etwa nach dem MaRgeblichkeitsprinzip , Rechnungswesen folgt Organisa-
tion”) in Betracht. Zu diesem Zweck miften u.a. organisatorische Regelungen moglichst
weitgehend in 6konomischen GroRen formuliert werden, wie dies beispielsweise bei den
Center-Konzeptionen, bei Verrechnungspreisen oder der Zero-Base-Budgetierung erfolgt.
Zudem sollte das organisatorische Produktionsressourcenkonzept arbeitssystemorientiert
angelegt und dementsprechend verfeinert werden. Zur Anpassung der KLR ware eine
Abklarung jener Stellenwerte bzw. Gewichte erforderlich, welche den einzelnen KLR-
Gestaltungsobjekten (Produktionsfaktoren versus Produkte) sowie KLR-Zielen (Doku-
mentation versus Lenkung) beigemessen werden.

Die Koexistenz zweier Stellengliederung liefe sich moglicherweise bei einer entsprechen-
den Rollenverteilung zwischen den beiden Managementfunktionen , Organisation’ und
L.KLR" innerhalb des Managementssystems rechtfertigen. Hier konnte man zunachst ein
arbeitsteiliges Ergdnzungsverhéltnis der beiden Managementfunktionen ins Auge fassen,
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bei dem etwadie KLR ein Liniensystem zur Steuerung quantifizierbarer Sachverhalte, die
Organisation erganzend ein Liniensystem fur die Steuverung nicht quantifizierbarer Sach-
verhalte entwerfen wurde. Ein solches Vorgehen, welches sich am Vorbild der Konstruk-
tion von Liniensystemen zur Erfullung von Sonderaufgaben (z.B Strategische Geschafts-
einheiten, Projektorganisation) als Erganzung der Stellengliederung zur Erfullung der
Regelaufgaben orientiert, wurde allerdings zu einer wenig plausiblen Einschrankung und
damit Abwertung der orgarisatorischen Stellengliederung fuhren

Eine zweite Erscheinungsform der dualen Stellengliederung arientiert sich am Zweilinien-
system 1n Gestalt der Matrixorganisation Hier wurden sich die quantitativ und die quali-
tauv orientierte Gliederung nicht erganzen, sondern uberlagern. Das gesamte Unterneh-
mungsgeschehen ware einmal einer qualitativ orientierten, zum anderen einer quantitativ
orientierten Gestaltung unterzogen Fraglich erscheint allerdings, ob sich die beiden
Stellengliederungen als so unabhangig voneinander erwersen, dall sich emne (orthogonale)
Matrixstruktur ergeben wurde.

Die voranstehenden Ausfuhrungen sprechen eher fur eine integrierta Losung. Die resul-
tierende einheitliche Stellengliederung st gaf zu ergdnzen durch Sondergliederungen fur
Sonderrechnungen (Funktion der KLR)} und schlecht quantifizierbare Sonderaufgaben
(Funktion der Organisation).
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