Prof. Dr. Burkhardt Krems Kéln / Brihl, den 4. August 2009

3 Arbeitsteilung (Spezialisierung / Zentralisierung')? - version 7.2

Lernziele zu ,,Arbeitsteilung” (z. T. Ubergreifend)
far die Qualifikationsebene gehobener Verwaltungsdienst

1. Ich bin mir meiner Verantwortung fir die Aufbau- und Ablauforganisation
in meinem Zustandigkeitsbereich bewusst und akzeptiere sie,

2. ich kann Arbeitsteilung und Koordination als Grundprobleme der Orga-
nisationsgestaltung praxisgerecht einordnen,

3. ich kenne die Merkmale der Aufbauorganisation,

4. ich kann Mengenteilung und Spezialisierung nach Objekt, Verrichtung,
Rang, Phase, Zweckbeziehung in einfachen Praxisbeispielen unter-
scheiden sowie die Konsequenzen beschreiben,

5. insbesondere die Auswirkungen auf die Erreichung der Ziele meiner
Verwaltungseinheit in Abhangigkeit von den wesentlichen Situations-
merkmalen,

6. ich kenne die Dokumente der Aufbauorganisation und kann sie far
organisatorische Informationen auswerten,

7. ich kann Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern meiner Arbeitseinheit die
Auswirkungen der Aufbauorganisation auf ihre Arbeit und die Erreichung
der Ziele unserer Organisationseinheit verstandlich machen.

3.1 Das Problem

Arbeit ist zu umfangreich, zu schwierig, die Menschen haben auch unter-
schiedliche Fahigkeiten und Interessen, manches geht mit bestimmten Werk-
zeugen oder Arbeitstechniken wesentlich besser. Und bei einigen Aufgaben ist
es gut, wenn nicht einer allein es macht, weil Kontrolle notwendig ist. Deshalb
hat sich Arbeitsteilung schon sehr friih in der Menschheitsgeschichte entwi-
ckelt. Der ,Otzi*, der vor etwa 5.000 Jahren lebte, hatte bereits Gegenstande
aus funf unterschiedlichen Holzarten dabei, vieles von dem, was er fir sein
Uberleben und die Jagd mit sich filhrte, hatte er nicht selbst hergestellt.

Beide Bezeichnung sind tblich und werden hier synonym verwendet.
Auszug aus dem Skript ,Verwaltungsmanagement®, KéIn/Brihl 2002, Uberarbei-
tete Fassung - Version 7.2, vom 4. August 2009.

Zu allen Fachbegriffen siehe jeweils auch die Definitionen und Erlauterungen im
Online-Verwaltungslexikon http://www.olev.de.
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Arbeitsteilung ist nicht nur eine Erscheinung unterschiedlicher Menschen,
sondern von Menschengruppen, Betrieben in einer Volkswirtschaft und sogar
weltweit (Stichwort: Globalisierung; kein PC funktioniert heute ohne Bauteile
aus Fernost).

3.2 Folgeproblem ,,Koordination*

Aber Arbeitsteilung hat Folgen, sie erfordert Abstimmung zwischen den Men-
schen, Betrieben, Volkswirtschaften, die aufeinander bezogene Leistungen
erbringen. Wie wichtig diese Arbeitsteilung ist hat sich gezeigt, als die geplan-
te Arbeitsteilung gegen Verrechnungspreise im Gebiet des RGW (Rates fir
gegenseitige Wirtschaftshilfe, ,COMECON®), zusammenbrach und damit auch
Betriebe nicht mehr arbeiten konnten, die eigentlich durchaus leistungsfahig
waren.

3.3 Perspektiven der Lésung

Im folgenden geht es zunachst darum zu beschreiben, welche Formen der
Arbeitsteilung es gibt, ihre typischen und ihre mdglichen Folgen zu erfassen
und Grundlagen fir die optimale Gestaltung zu finden, soweit méglich (siehe
dazu unten: ,situativer Ansatz® und ,Prozessorganisation®).

Hintergrund ist die Rolle des gehobenen Dienstes als ,mittleres Manage-
ment“. Dazu gehort, Arbeitsteilung zu verstehen, aber auch Verantwortung fir
ihre Gestaltung zu Gbernehmen bzw. zu wissen, welche Folgen die gewahlte
Art der Arbeitsteilung hat, worauf also zu achten ist. Fhrt Verrichtungsspezia-
lisierung z. B. zur Abhangigkeit von einzelnen Tétigkeiten, dann stockt der ge-
samte Arbeitsablauf, wenn diese Tatigkeiten nicht oder nicht richtig oder nicht
rechtzeitig erledigt werden. Hier muss Vorsorge getroffen bzw. sofort reagiert
werden, wenn Stérungen eintreten. Bei hochgradiger Arbeitszerlegung ist es
u. U. erforderlich, ,Springer®, d. h. hauptamtliche Vertreter, einzusetzen. Wich-
tig ist auch, ein entsprechendes Informationssystem zu haben, das Stérungen
sofort erkennbar macht.

Die Ergebnisse der Arbeitsteilung werden auch von der Prozessorganisation
(Ablauforganisation) beeinflusst, bzw. umgekehrt: in moderner Vorgehenswei-
se werden Produkte (d. h. auch: Dienstleistungen) definiert, es werden die
Prozesse gestaltet, die zur Erstellung der Produkte flhren, und auf dieser
Grundlage wird dann die Aufbauorganisation festgelegt (,Prozess vor Struk-
tur). Systematisiert wird dies durch das — prozessorientierte — Qualitdtsma-
nagement nach 1ISO 9001.

In der Praxis verbreitet ist noch, Fehler der Aufbauorganisation anzulasten,
weil das Potenzial der Ablauforganisation und anderer - moderner — Instru-
mente, z. B. Leistungsvereinbarungen, nicht gesehen wird. Vielleicht liegt es
also nicht an der Aufbauorganisation sondern an der Fihrung, wenn es nicht
klappt: vielleicht stimmen Produktbeschreibungen, Zielvereinbarungen, Pro-
zesse nicht.

Verwaltungsmanagementlehre - Krems - 090804 - 1432
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Zu messen ware die optimale Organisation an der Erreichung der (blichen
Ziele: Wirkungs—3, Leistungs—4 und Finanzziele®, Servicequalitat, Zufriedenheit
der Mitarbeitenden (siehe im einzelnen die Themen Ziele, Kennzahlen, Cont-
rolling), die Organisation kann auch Gegenstand von Benchmarking sein.

Die moderne Betriebswirtschaftslenre macht noch auf weitere Faktoren auf-
merksam: Koordinations- und Transaktionskosten. Das hat insbesondere Be-
deutung bei der Frage der Ubergreifenden Arbeitsteilung durch Outsourcing:
durch Einkauf von Teilleistungen statt vollstdndiger Eigenproduktion (siehe die
genannten Themen jeweils gesondert), aber auch auf die Problematik der
Fehlsteuerung durch asymmetrische Informationsverteilung (der Beauftrag-
te/Outsourcer handelt eigennitzig, der Auftraggeber hat nicht gentgend In-
formationen, um ihn ausreichend zu steuern — Principal-Agents-Theorie).

3.4 Formen der Arbeitsteilung

Zunachst  wird  zwischen
Mengenteilung einerseits,
Spezialisierung andererseits
unterschieden.  Spezialisie-

Arbeitsteilung

Mengenteilung Spezialisierung

rung bedeutet die Aufteilung nach
nach inhaltlichen Kriterien
und schafft also ungleicharti- .
ge Arbeitsgebiete. Die Mitar- Objekt
) . s uB)
beiter sind ,spezialisiert*™. L Verrichtung
Flr die Frage, welche Art der
Arbeitsteilung vorliegt, ist es B Rang
hilfreich, sich am ,Produkt®,
dem Arbeitsergebnis, zu ori- B Phase
entieren. :
— Zweckbeziehung
Spezialisierung wird weiter
unterteilt, zumeist in fiinf Ar- Abbildung: Formen der Arbeitsteilung

ten (vgl. als Uberblick die Ab- und Spezialisierung
bildung). Im einzelnen:

Erreichung der Wirkungen, die die Leistung haben soll, je nach Aufgabenstellung
auch Kundenzufriedenheit (als subjektive Wirkung)

Menge, Qualitat, Zeit, Kundenzufriedenheit
Stiickkosten, Kostendeckungsgrad

Damit werden bestimmte Arten von Aufgaben ,zusammengefaB3t®. Deshalb ver-
wenden manche Autoren dafur die Bezeichnung ,Zentralisierung®.
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Definition

Alle tun das gleiche

Mégliche Vorteile:
je nach Situation!

Je nach Situation
mdgliche Nachteile:!

Definition

Jeder bearbeitet Falle
einer bestimmten Art
vollstandig

Test: das Produkt ent-
steht unabhéngig von
anderen

Oft gilt: Spezialisten
arbeiten besser und
schneller.

1. Mengenteilung

(Rein) mengenmaBige Aufteilung der Arbeit in gleichartige Teile (,alle tun das
gleiche®).

Beispiele: mehrere Schalter mit gleichen Dienstleistungen, Zustandigkeitsver-
teilung nach dem Alphabet (Anfangsbuchstaben der betreuten Birger) oder
nach der Z&dhinummer im Aktenzeichen.

Folgen: Unabhangigkeit der Mitarbeiter von einander, Stérungen wirken sich
nicht im Gesamtsystem aus.

Mogliche Vorteile: siehe ,Folgen®, ferner: die Mitarbeitenden sind leicht aus-
tauschbar, eine Gesamtkapazitét Iasst sich leichter nutzen als Teilkapazitaten
bei Spezialisierung, die Mitarbeitenden arbeiten unabhangig von einander,
deshalb treffen Fehler und Schwéchen nicht den gesamten Arbeitsbereich.
Die Arbeit bleibt in einer Hand, Transportzeiten und Zwischenlagerzeiten ent-
fallen. Die Arbeit ist abwechslungsreich — es sei denn, dass die Mengenteilung
erst nach Spezialisierung auf einen kleinen Ausschnitt der Produktion erfolgt
ist. Eher gute Anpassungsmadglichkeit (Flexibilitat) an Situationsanderungen.

Mogliche Nachteile: Qualitatsprobleme, bei Verwaltungsentscheidungen
auch Gefahr unterschiedlicher Entscheidungen (VerstoB gegen Gleichbe-
handlungsgebot); evil. teuer, da Rationalisierungsmdglichkeiten nicht genutzt
werden und Mitarbeitenden hdher qualifiziert sein miissen, Uberlastung der
Mitarbeitenden durch zu hohe fachliche Anforderungen.

2. Objektspezialisierung

Unterscheidung nach Art des Objektes = des Arbeitsgegenstandes, an dem
gearbeitet wird bzw. des Produktes, das hergestellt bzw. der Dienstleistung,
die erbracht wird. Unterschiedliche Mitarbeitende arbeiten an je unterschiedli-
chen Gegensténden (z. B. Arten von Antrégen, Dienstleistungen), erledigen
diese Arbeit vollstandig und ohne Mitwirkung eines anderen. Der Vorgang
bleibt also in einer Hand. Damit besteht auch eine klare Produktverantwor-
tung.

Beispiele: Bearbeitung von Einkommenssteuer oder von Umsatzsteuer, Ab-
fertigung/ Wartung von PKW oder LKW, Ermittlungen flr unterschiedliche Ar-
ten von Straftaten, Schalter mit unterschiedlichen Dienstleistungsarten im
Postamt; auf der Unternehmensebene: Unternehmensgliederung nach Pro-
duktbereichen, sog. Spartenorganisation.

Folgen: (relative) Unabhangigkeit von anderen im Vergleich zu Verrichtungs-
spezialisierung, es entstehen Teilkapazitdten mit dem Folgeproblem der Aus-
lastung.

Mégliche Vor- und Nachteile: Spezialisierungsvorteile, d.h. Spezialisten ar-
beiten besser und schneller; Unabhangigkeit von anderen, aber Gefahr der
Unter- oder Uberlastung wegen getrennter Kapazititen, was zur Staubildung
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fuhren kann. Arbeit bleibt in einer Hand, Transportzeiten und Zwischenlager-
zeiten entfallen. Vertretung problematischer als bei Mengenteilung; Spezialist
zu sein kann motivieren, andererseits begrenzteres Aufgabengebiet als bei
Mengenteilung.

3. Verrichtungsspezialisierung

Unterscheidung nach der Art der Tatigkeit, die ggf. an verschiedenen Arbeits-
gegenstanden zu vollziehen ist. Priffrage: geht der Arbeitsgegenstand durch
mehrere Hande (dann im Zweifel Verrichtungsspezialisierung) oder bleibt er in
ein und derselben Hand (dann Mengenteilung oder Objektspezialisierung).

Beispiele: Akten fur alle Arten von Antrdgen anlegen und fihren; Trennung
zwischen Eintragungen im Sparbuch und der Auszahlung des Geldes (durch
den Kassierer); Extrembeispiel: FlieBfertigung. Auf der Unternehmensebene
als ,funktionale Organisation bezeichnet, z. B. Gliederung in Beschaffung,
Produktion, Absatz.

Folgen: Einbindung in einen Arbeitsablauf mit anderen zusammen, wechsel-
seitige Abhangigkeit der Aktionseinheiten von einander;

Mogliche Vor- und Nachteile: Spezialisierungsvorteile, d.h. Spezialisten ar-
beiten besser und schneller, allerdings entstehen Transportzeiten und Zwi-
schenlagerzeiten; wechselseitige Abhéangigkeit von anderen: man ist von
der Vorarbeit anderer abhangig und leistet fir sie Vorarbeit, Gefahr der Unter-
oder Uberlastung wegen getrennter Kapazitaten; Vertretung problematischer
als bei Mengenteilung; Spezialist zu sein kann motivieren, andererseits be-
grenztes Aufgabengebiet und wegen Einseitigkeit der Tatigkeit Gefahr der
Monotonie — je nach Grad der Arbeitszerlegung.

Entwicklungstendenzen: In der Verwaltung wird V. zunehmend durch ganz-
heitliche Bearbeitung (Mengenteilung, Objektspezialisierung) abgeldst, was
durch die Mdglichkeiten der IT-Unterstiitzung und die héhere Qualifikation der
Mitarbeitenden erleichtert wird. Ganzheitliche Bearbeitung entspricht auch e-
her der Forderung nach Kundenfreundlichkeit. Fir Objektspezialisierung
spricht ferner, dass damit die Produktverantwortlichkeit sichergestellt wer-
den kann.

4. Rangspezialisierung

Bei Rangspezialisierung wird getrennt zwischen Entscheidung einerseits, Ent-
scheidungsvorbereitung und/oder Ausflihrung andererseits. Diese Teile wer-
den von jeweils unterschiedlichen Personen wahrgenommen.
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Definition

Mehrere arbeiten nach-
einander am selben
Produkt.

Der Vorgang wandert
durch mehrere Hande!

Abhé&ngigkeit zwischen
den Mitarbeitenden!

Im Qualitatsmanage-
ment: ,Qualitatskette”
bilden.

Definition

Gegenteil: ,Delegation
des Zeichnungsrechts"!
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Definition

Planung,
Durchfiihrung,
Kontrolle
werden getrennt

Gesamtaufgabe Aufteilung in

Entscheidungs-
vorbereitung

Aufgabe Entscheidung

Ausfiihrung

Abbildung: Rangspezialisierung

Damit wandert der Arbeitsgegenstand durch drei Stationen statt durch eine.

Beispiele: Zeichnungsvorbehalt des Vorgesetzten (der Sachbearbeiter fertigt
den Entwurf, den der Vorgesetzte zeichnet), die Arbeitsteilung im Verhaltnis
zwischen Stab und Instanz; Folge: erhéhter Kommunikationsbedarf, Doppel-
arbeit (Kontrollaufwand bei Trennung von Entscheidungsvorbereitung und
Entscheidung);

Mégliche Vor- und Nachteile: Bessere Qualitat durch Kontrolle bzw. bei be-
sonderer Qualifikation des Vorgesetzten. Einheitlichkeit der Entscheidungs-
praxis leichter zu gewahrleisten. Gefahr der Staubildung beim Vorgesetzte.
Mitarbeitende schlechter motiviert, wenn sie das Bedurfnis nach Selbstandig-
keit haben.

Merke: Mit der Entscheidung ist die Verantwortung verbunden. Wird auf
Rangspezialisierung durch Ubertragung der Entscheidungsbefugnis auf den
Bearbeiter verzichtet, spricht man von Delegation (des Zeichnungsrechts), s.
Thema "Delegation”. Dann sind "Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung" in
einer Hand - das AKV-Prinzip ist verwirklicht.

5. Phasenspezialisierung

Phasenspezialisierung bedeutet die Trennung nach zwei oder mehr Phasen
des Problemlésungsprozesses, z. B. nach Planung, Durchfihrung (Realisie-
rung) und/oder Kontrolle, oder die Ubertragung von Planungsteilaufgaben auf
Spezialisten, z. B. der Informationssammlung und -aufbereitung fir Planungs-
zwecke.

Beispiele: Einrichtung von Planungsstaben oder -abteilungen; ,Kontrollspezi-
alisten“: Innenrevision, Spezialisten fur Rechnungslegung7).

Die Rechnungsprifungsémter und der Bundesrechnungshof sind in diesem Sinne
auch "phasenspezialisiert", aber sie sind nicht Teil der Verwaltungseinheit und
deshalb nicht Gegenstand der Darstellung! Es handelt sich nicht um Arbeitstei-
lung in einer Verwaltungseinheit, sondern zwischen Verwaltungseinheiten.

Verwaltungsmanagementlehre - Krems - 090804 - 1432
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weitere Untergliederung

Gesamtaufgabe Aufteilung in méglich, z. B.

Informationssammlung
Planung

Planungstechniken

Aufgabe Durchfiihrung

Kontrolle

Abbildung: Phasenspezialisierung
(Spezialisierung nach den Phasen des Problemlésungsprozesses)

Folgen: erhdhter Kommunikationsbedarf, wechselseitige Abhéngigkeit (z. B.
der fur die Durchfihrung zustandigen von den Planungsvorgaben, der Planer
von Informationen aus dem Durchfihrungsbereich).

Mogliche Vor- und Nachteile: Bessere Qualitédt durch Planungs- und/oder
Kontrollspezialisten, bei Kontrolle durch Unabhangigkeit (Mittel gegen Korrup-
tionsgefahr bzw. Amtsmissbrauch). Kommunikationsprobleme zwischen Pla-
nung und Durchfiihrung, lebensfremde Planvorgaben oder unverstandene
Durchfihrung. Mitarbeitende schlechter motiviert, wenn sie das Bedrfnis
nach Selbstandigkeit haben.

6. Zweckspezialisierung (Spezialisierung nach Zweckbeziehung)

Zweckspezialisierung ist die getrennte Wahrnehmung von unmittelbaren Auf-
gaben (= Fachaufgaben = Erstellung externer Produkte) und mittelbaren Auf-
gaben (= Verwaltungsaufgaben = Querschnittsaufgaben = Erstellung interner
Produkte). Die Bezeichnung "Zweckspezialisierung" weist darauf hin, dass der
eigentliche "Zweck" der Institution entweder "unmittelbar" erfillt wird - so bei
der Erstellung und Abgabe externer Produkte - oder nur "mittelbar", indem die
Voraussetzungen fir die Zweckerfillung nach auBen geschaffen werden.

Folge: Angewiesenheit der Fachabteilungen auf die Entscheidungen und
Leistungen der Querschnittseinheiten (vgl. dazu die Darstellung der Quer-
schnittsaufgaben unten im Skript), strukturelle Probleme wie bei Matrixorgani-
sation (siehe Thema ,Strukturtypen®), deshalb auch als ,unechte Matrix“ be-
zeichnet.

090804 - 1432

Definition

Unmittelbare und
mittelbare Aufgaben
werden getrennt



Aufbauorganisation D-8

Anderungen durch das
"Neue Steuerungsmo-
dell"?

Gesamtaufgabe Aufteilung in Untergliederung in

unmittelbare Aufgaben

= Fachaufgaben
= Erstellung externer

Produkte

Haushalt
Aufgabe

mittelbare Aufgaben Organisation
= Querschnittsaufgaben Personal
= Erstellung interner

Produkte Innerer Dienst

IT (Informationstechnik)
Abbildung: Zweckspezialisierung

Mogliche Vor- und Nachteile: Bessere Qualitdt durch Spezialisten fur die
mittelbaren Aufgaben, Entlastung der Facheinheiten; bessere Vorarbeit fur die
Leitungsebene (Stabsfunktion der Querschnittseinheiten!). Kommunikations-
probleme zwischen Verwaltungs- und Facheinheiten, durch unterschiedliche
fachliche Vorbildung begtinstigt. Querschnittsfunktionen kénnen Facharbeit
missverstehen und nicht dienstleistungsorientiert arbeiten und die Facharbeit
damit sehr erschweren (Reibungsverluste). Mitarbeitende schlechter motiviert,
weil sie zu wenig Handlungsspielraum haben, Mitarbeitende der Querschnitts-
einheiten verschleiBen sich im Kampf mit den Facheinheiten.

Beachte: Mit der Einfihrung der Kosten- und Leistungsrechnung und der
Budgetierung (Ubertragung von Ressourcenverantwortungs) auf die Fachein-
heiten) &ndert sich die Aufgabenteilung zwischen den bisher "klassischen"
Querschnittseinheiten und den Facheinheiten: diese Ubernehmen einen we-
sentlichen Teil bisheriger Aufgaben und Befugnisse

7. Weitere Spezialisierungsarten

Von der Organisationstheorie weitgehend unbemerktg), verwendet die Praxis
eine Vielzahl von weiteren Spezialisierungsarten, indem sie Stellen besondere
Aufgaben zuweist z. B. nach

e dem zu erreichenden Ziel, z. B. Ubertragung der Aufgabe ,Entlastung des

Behordenleiters” auf den Personlichen Referentenm),

Verantwortung fiir die zur Aufgabenwahrnehmung erforderlichen Mittel:
Geld/Haushaltsmittel, Personal, Sachmittel.

eine gewisse Ausnahme flr den deutschsprachigen Raum ist die Erérterung die-
ser Frage bei Staehle, Management. 2. Aufl., 1985, S. 402 ff., teilweise allerdings
mit anderen Erkenntniszielen und Fragestellungen; auch bei Staehle erfolgt im
Ubrigen keine Aufarbeitung der organisatorischen Praxis, insbesondere nicht der
Verwaltungspraxis.

Verwaltungsmanagementlehre - Krems - 090804 - 1432
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e Zeit der Aufgabenerfullung (z. B. alle Betreuungsaufgaben wahrend der
Nachtschicht),

e Ort der anfallenden Tétigkeit (z. B. Eingang C, Lagerplatz X),
e Haufigkeit des Falles (Routinefélle / Ausnahmefalle),

e fachliche Anforderungen:
° Schwierigkeitsgrad (Trennung nach einfachen und schwierigen Fallen),
° Fachgebiet (Félle erfordern Verwaltungs- oder technische Kenntnisse)

e Bedeutung/Wertigkeit (z. B. Trennung der Falle nach Geldbetragsgrenze,
Adressat des Schreibens [Bundestagsabgeordnete, oberste Bundesbehdr-
den usw.]).

Dies ist nur eine grobe, keineswegs erschépfende Aufzahlung der Gesichts-
punkte, nach denen in der Verwaltungspraxis bei der Bestimmung von Zu-
standigkeitsbereichen unterschieden wird.

In der Organisationstheorie werden noch andere Klassifikationen verwendet,
die sich z. B. an den Anforderungen der Aufgaben, insbesondere bei Ent-
scheidungen, orientieren (z. B. Neuartigkeit, Determiniertheit der Entschei-
dungen, usw.)”'

3.5 Vor- und Nachteile der Formen der Arbeitsteilung
a) Aktuelle Tendenzen
Die aktuellen Tendenzen sind

e Tendenz zu eher ganzheitlicher Bearbeitung (Mengenteilung oder Objekt-
spezialisierung), weil die Technologie es erleichtert (der Computer unter-
stitzt Teilaufgaben, die friiher wegen ihrer Anforderungen an getrennten
Arbeitsplatzen erledigt wurden) und die Mitarbeitenden es fordern und wol-
len,

e der Orientierung am Produkt / dem Endergebnis, mit der Folge eher ob-
jektspezialisierter Gestaltung (kombiniert mit Mengenteilung),

e grbBerer Verantwortung fur Entscheidungen, sei es im fachlichen Bereich,
sei es Uber die fur die fachliche Arbeit erforderlichen Ressourcen, also we-
niger Rangspezialisierung und mehr Delegation,

e damit gleichzeitig auch weniger Zweckspezialisierung zugunsten der Uber-
tragung von Ressourcenverantwortung.

19 ,usatzlich besteht Rangspezialisierung, weil eine Stabsstelle nur Vorschlage un-
terbreiten kann, Uber die die Instanz entscheidet.

vgl. in einzelnen Staehle, Management, 2. Aufl. 1985, S. 403 f.

090804 - 1432
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Es kommt immer darauf
an — situativer Ansatz

Sie finden viele
pauschale — und
damit falsche —
Aussagen in den
Lehrbiichern!

e Generell der Betonung des Prozessgedankens und damit die Dominanz
der Ablauforganisation; erst nach Prozessgestaltung ergibt sich die Auf-
bauorganisation,

e vermehrter Flexibilitdt, z. B. Projektorganisation mit wechselnden Teilauf-
gaben nach Absprache im Projekt statt starrer Zustéandigkeitsordnung.

b) Zusammenhinge zwischen Arbeitsteilung, Situationsbedingungen
und der Erreichung der Organisationsziele

Mit bestimmten Formen der Arbeitsteilung kénnen typischerweise bestimmte
Vor- und Nachteile verbunden sein — vgl. die bei den jeweiligen Formen gege-
benen Informationen.

Diese Vor- und Nachteile treten jedoch nicht immer und zwangslaufig auf, es
gilt auch hier der situative Ansatz. Z. B. kann Verrichtungsspezialisierung zur
Verlangerung der Durchlaufzeit fihren:

Beispiel Kfz—ZuIassung12): Der Kunde stellt sich erst am Annahmeschalter an,
reiht sich dann in die Schlange vor der Kasse ein, Iasst sich die Schilder an-
fertigen, wartet schlieB3lich vor dem Ausgabeschalter und zuletzt auf die Mitar-
beiterin bzw. den Mitarbeiter, der die Kennzeichen abstempelt. Jeder Wechsel
des Bearbeiters bedeutet nicht nur Wege- sondern auch erneute Wartezeit.

Ahnlich geht es mit Vorgangen, die nach dem Verrichtungsprinzip bearbeitet
werden: der Vorgang wird mehrmals transportiert, bei jeder neuen Bearbei-
tungsstation liegt er zunachst (er ,stellt sich hinten an®; kommen mehrere Vor-
gange gleichzeitig, ist eine Zwischenlagerzeit ohnehin unvermeidlich). In der
Verwaltung findet sich oft ein Engpass bei einzelnen dieser Verrichtungsstati-
onen mit der Folge, dass der gesamte Ablauf ins Stocken gerét13). Denn bei
Verrichtungsspezialisierung entstehen Teilkapazitaten bei jeder Verrichtung,
die Gesamtkapazitat entspricht der kleinsten Teilkapazitat, dem Engpass. Und
wenn fehlendes Verwaltungsmanagement nicht daflr sorgt, dass bei allen
Verrichtungen die erforderliche Kapazitat vorhanden ist und auch standig auf-
recht erhalten wird, kommt es zu den typischen langen Durchlaufzeiten.

Aus solchen Beispielen wird oft pauschal gefolgert, dass Verrichtungsspeziali-
sierung zu langen Durchlaufzeiten flhre. Diese pauschale Aussage ist falsch,
wie das Beispiel ,FlieBband“ beweist, bei dem eine extreme Verrichtungsspe-
zialisierung vorliegt. Steigt die Kapazitat durch die Verrichtungsspezialisierung
(~Spezialisten arbeiten schneller”; die Verrichtung kann auch besser durch
Maschinen und Vorrichtungen zur Vereinfachung und Beschleunigung unter-

12)
13)

die Schilderung entspricht einer friiher oft vorhandenen Organisation

vgl. als drastisches Beispiel die Einleitung zu diesem Skript: im Bundesamt fir die
Anerkennung ausléndischer Flichtlinge lief Anfang der 80er Jahre ein Asylantrag
Uber 43 Schreibtische — mit Durchlaufzeiten von Uber einem Jahr. Teilweise lagen
Antrage 6 Monate im Uberlasteten Schreibdienst.
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stitzt werden), sinken die Wartezeiten durch Staubildung und damit sinkt die
Durchlaufzeit.

Gerade fiir das Zeitziel gilt: erst das Zusammenspiel zwischen Aufbau-
und Ablauforganisation bestimmt, ob es erreicht wird!

Diese Effekte fuhren bei der FlieBbandfertigung - mit Taktabstimmung und
systematischer Vorsorge gegen Personalausfalle durch ,Springer” - zu extrem
kurzen Durchlaufzeiten!

Bei der Wahl der Form der Arbeitsteilung handelt sich um ein Optimierungs-
problem, das nur im konkreten Einzelfall richtig entschieden werden kann. Es
gilt das ,Optimierungsgesetz": Optimierungsprobleme lassen sich nicht strikt
regeln.

Deshalb ist es wichtig, den mdglichen Vor- und Nachteilen jeweils Situations-
bedingungen zuzuordnen die Hinweise darauf liefern:

e unter welchen Voraussetzungen die Vor- oder Nachteile eintreten kénnen,
e wann sie besonders bedeutsam sein kénnen.

Erst dann kénnen derartige Kataloge in der Praxis hilfreich sein.

Die nachfolgende Zusammenstellung ist nur beispielhaft, mit den Schwer-
punkten auf Mengenteilung, Objekt- und Verrichtungsspezialisierung. Beson-
dere Bedeutung hat in der 6ffentlichen Verwaltung auch die Frage nach dem
AusmafB der Zentralisierung der mittelbaren Aufgaben — eine von der Wissen-
schaft bisher weitgehend vernachlassigte Problemstellung, die jetzt im Zuge
der Verwaltungsreform neu durchdacht wird.
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c) Zusammenstellung einiger typischer Zusammenhange

Situationsbedingungen

Auswirkungen auf Ziele

Folgen fiir Arbeitsteilung

1. Art der Aufgaben Qualitatsziel: - desto eher wird man die Vorteile einer Spezialisierung nut-
a) Schwierigkeitsgrad Je anspruchsvoller die Aufgabe (je schwieriger, je mehr zen, also Objekt- oder Verrichtungs- und ggf. Rangspezia-
, : Entscheidungsspielraum, je weniger Routine) bzw. je be- lisierung.

Entsch I > . . .
b)  Entscheidungsspielraum deutsamer die Ergebnisse sind (Fehlerschwere, ggf. finan- |- Umgekehrt Tendenz zu Mengenteilung bei weniger schwie-
¢) Fehlerschwere ziell oder politisch bewertet) desto wichtiger das Qualitéts- rigen Routineaufgaben.
d) Routinegehalt ziel, und
e) Zeitdruck Zeitziel: - eher Verzicht auf Verrichtungsspezialisierung zu Gunsten

Je mehr Zeitdruck, desto wichtiger dieses Ziel (Beispiel:
Zeitziel als Burgeranliegen, aber auch Reaktionszeit der
Sicherheitskrafte auf Stérungen), Folge:

Objektspezialisierung (falls sinnvoll; beachte: es entste-
hen Teilkapazitdten und das Problem der gleichmaBigen
Auslastung!),

falls Verrichtungsspezialisierung nicht wegen des Rationali-
sierungspotentials bei exakter Abstimmung der Teilkapazi-
téten zu kurzen Durchlaufzeiten flhrt.

beachte die Lésung Uber voriibergehende Personalver-
starkung bei festgelegter Spezialisierung: ,Eingreiftruppe®,
Tatortdienst des BKA usw.,

bzw. Aufgabenmix: Speicherarbeit wird bei Bedarf zurlick-
gestellt zu Gunsten Sofortarbeit

2. Unterstiitzung durch Sachmittel

a)

b)

GroBes Rationalisierungs-
potential

Unterstitzungspotential fir die
Mitarbeitenden

Kostenziel:
je grdBer das Einsparpotential, desto wichtiger wird das
Kostenziel.

Biirgerziel (Adressatenfreundlichkeit):
Unterstitzungspotential erlaubt ,Betreuung aus einer
Hand“

Mitarbeiterziel:
Bei groBem Unterstitzungspotential besondere Bedeutung,
es zu Gunsten der Mitarbeitenden zu nutzen

bei hohem Rationalisierungspotential eher Verrichtungs-
spezialisierung;

moderne Entwicklung dagegen Tendenz zu weniger Spe-
zialisierung, eher ganzheitlichem Arbeiten aufgrund des
Unterstitzungspotentials

Verwaltungsmanagementlehre - Krems - 090804 - 1432
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Situationsbedingungen

Auswirkungen auf Ziele

Folgen fir Arbeitsteilung

3. Qualifikation und Motivation der
Mitarbeitenden und Vorgesetzten

a) Verflgbare Qualifikation auf
dem Arbeitsmarkt

b) Relative Qualifikation Mitarbei-
tende / Vorgesetzte

Qualitatsziel:
Bedeutung dieses Ziels hangt von der Art der Aufgabe ab,
S.0.

Mitarbeiterziel:

je héher die Qualifikation der Mitarbeitenden desto wichti-
ger wird die Bertcksichtigung der Wiinsche nach qualifi-
zierter und verantwortungsvoller Arbeit.

Je starker es ein Gefélle in der Qualifikation zwischen Vor-
gesetztem und Mitarbeitenden gibt, desto eher werden
auch andere Formen der Arbeitsteilung akzeptiert werden.

- Ist das Qualitatsziel wichtig, besteht die Tendenz, die mdg-
liche Qualifikation der Mitarbeitenden durch Objekt- oder
Verrichtungsspezialisierung zu nutzen.

- Gibt es ein deutliches Qualifikationsgefalle zwischen Mitar-
beitenden und Vorgesetztem, wird eher Rangspezialisie-
rung gewahlt (weitere besonders wichtige EinflussgrdBe:
Art der Aufgaben!)

- Bei eher gleicher Qualifikation Tendenz zu Objektspeziali-
sierung oder Mengenteilung unter weitgehendem Verzicht
auf Rangspezialisierung

c) Spezialqualifikation der Mitar-
beitenden

Qualitats- / Mitarbeiterziel

Organisation unter Verwendung der Spezialqualifikation, eher
Verzicht auf Rangspezialisierung

4. GroBe der Institution

Qualitatsziel:

Je gréBer eine Institution, desto eher ist ein hdheres MaB an
Spezialisierung mdglich. Sie kann zu Unibersichtlichkeit und
deshalb Steuerungsdefiziten filhren mit der Folge, dass auf
Ubergeordneter Ebene eher nach den Objekten (Steuerungs-
aufgabe der Vorgesetzten orientiert auf die Produkte!) organi-
siert wird.

5. Umweltdynamik

Flexibilitatsziel
(Fahigkeit zur Anpassung an Verdnderungen)

Je dynamischer die Umwelt, desto flexibler muss die Instituti-
on sein und entsprechend eher weniger spezialisiert arbeiten.
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