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Arbeitsteilung 

.\IIc11<lel ReIß 

I', ,I .: .-\~1Jufor~Jm""lIlon : ;\htnlun~,hl!Jul1)! , Ar-
/'!t'll: :\ufhJuor):Jnllooltlon; H1l"rJr(hl~·. "::'"I,OIII.l -
Ilo n ; Spt.'llJh~lt'run~; Srdk. StclknhllJun~ und 
· ht-~tzun~; untr.ll",.HI(ln und LkzcntrJII'>Juun l 

f. Arbt-if5/t'llltng: Zuteilung. :\uf/nl/mg lind laIe,· 
"mg; 11. VJrI<1ltlrll der ArbeitsleIltmg; 111. (;!·sl.Jl· 
tl/ffX dt', Arh.,ltstej/ lll/g. 

I. Arbeitsteilung: lutci/uug, A,,{tt'jhlllg 
tmd Zertei/ung 

ZUloolmmen mit da - I\oordmarioll (lnt~'~rJwm) 
b,ldt't du: Arhc]t)tl'llun~ (Illtf ... rl'nzlerun~) em ... , der 
bt',dt'n Grundph.:Jnon1t'nl." Ja Oq:~:lnl"'Ulon . Im ~t.r · 
tel punkt ('mer ~haftl~un~ mIt dn Arhcltstl'llun~ 
steht mdlt nur l:1nt' \\',\wn",hJftJh:h komtrult'r(e 
Strukrurdlmenslon. ~()ndcrn 'lcrs Jw:h Oll" Rt'kon-
~truktlOn t'1nt'S rhanomt'n~ dt" AJlt:lJ!.'pr:))m, An~l" 
slchts der organlsanonswls~ens.:hJfrh..:hl'n und 
· praktlschen AlIgegenWlrtlgkett des Unter~u..:hun~s· 
gegensrand~ kann weder du: \ ·,dfaltlgk!.',t Jer ,lnlU' 
treffenden denotam'en ( \'or ·)\·t'rst.indm~st' \'On Ar· 
beltstellung noch dIe Fulle der konnutatm~n (\ ·or·) 
UrteIle ' ·erwundern. Im Spektrum der konnolatm:n 
SIChtweIsen erscheint Arbeitsteilung al~ unumgJng· 
It..:hcr Sa(hzwan~, 315 Grundl3ge effIZIenter Lebens· 
gt'sralrung, aber auch als Hemmschuh fur dir Ge· 
\tahung produk[l\"er, mOfl\'u!'render (_ Motiva· 
tiol! ) und flexIbler ArheltsformCß. Eine genauefe 

tklrJd l tun~ dl'r dellut.ltI\l' ll IlIh;rpa'rJIUUll'n I.lbf 
l'rhlllll'n, J,lb ,-\rhc:It'll'l l ul1~ 1111 ~mnl.' \on Arhl'lh' 
\ i: rrl'llun~ nllh( l'l n l'mZI):I'~ D,ff,'rt'nZll:run):'ph,lno. 
mt'lI hl'Zl'Khnl't, "lIlJeTl1 l'uwn \l'rJI..:hll'fl·n ;\u)· 
Jru..:k tur die Jrl'l ,Hlfl'm.mJt·r Juth,lUt'nJ,'n \ 'l'rlt'l . 
lun)!~rh,'rl()ml'lw Zutl'J/lmg (Alluk,ltltm), Auftl!l/lmg 
t~l')!IIlI'nfll'nlll):J unJ Z:rtl"/lmg ( FrJ~lIlrntJerun~ J 
J ,lNdl1 

.-\rlx:"'\t'rIl:llun): hnrdll 1111 I\nn 111 der ll//t,/· 
Jllng (blllrJnUnI!, :\llllk.IIII III, 1)1.'lltlll'rUn,:) \1111 Pro-
xr.Jmml'Il f.-\uf~J~·n, ;\rht'IIt'n, HJnJlulI)!'- und 
!I("dul t prt I)!f ,I11I1I1l' , Fun k 1IIIIWI1 , Arlx·1 hpl:n"'-' IJ , 
:\uflr,I)!I'. \1'''lOl1l'I1, I'Ttlll'kll', \I.lrkrl', (;l· ... :h.lft~ ­
rddt'r, \ 'ur~.IIl)!I' , _I,l,b- U,W.) zu Ressoum'lI (Auf-
)!,I~'fl\'rtullun!!,tJktnrl'n ~Z\\ . Aut)!Jhcntr.l~l· r In 

Form Ion ml'n~..:hltl· hl'n, m.l,dulll'lk'n und mfurTllJ -
IUn~..:hl'n lt·"run)!'putmll.llcn U'\I .), Au, d~1Il 
,m'hr'tut' ,~ ,In~dl'/!Il'n Ltlfl'lhtn):'ltlr~JI1)! I!t'hl'n 
Il·lltlll·h .-\ut):,I~'n - RI·"ll\Irl·l'n - I\'lmp!l'''l· hen 0(. Jll' 
nUll ~t'llIl'mhlll JI, .. org.J1/I$Jton~:"I' f:mIK,tm" 
()U~~~'Il'II1l'. Rolkn, I'mlflnnl'n, ~Idll'n, IUh<. U\\\ .) 
~·ZI·I..:hlll·1 L,IIl):I)!l" ZuorJnun):,kflll'num .'1 dll' 
AI.jUI1 ,IIt'Ill \UIJ :\UfI!.I .... ·1l fl.l'l):wl.\c:n) unJ Rl"-
,ourl'ell ( ll'l'fUII~~):rub(.' n ). l'1W,1 '01 Smnl' etncr 
I\un~rul'nz \Im Rt·..:htl·1l unJ PflKlltell t'meT urI!;!m· 
.... lIl1r"..:hl'n ElOht'" Rl'1:llIl' und rfl,..:hfl'n eml'r ()r· 
~.ITll"'lttlr1 .. d1l'n H.lndlun):'-l·lnhl'll lx'ndil'l} ll1..:ht 
nur dlc Inputl!(Ubt'n noer H,lnJlun)! l \'l'Tfu~un): 
u~r Rl",ourü'II, !>()r):fJ!I~pfll..:hl U'W.). ,onJI'(1I 
,tu"·,, deTl'1I OUtput!!TOI.\toIl rRI"uh,Hl' m Furtn \un 
:"\iullen unJ 1\"'11'0) I)lt" l'rkl.in, \\"~hJlo ,-\(lx·th· 
wlunI! t'nl! I!l'kuppt:lr t ~1 0111 Jl'f) PhJllumt'm'n dl'r 
Iktt'111): UI1~ {.ll1ll'I!I)!l·1l TI'tlll.lht') .In deli HJnJlul1I!~­
t' r)!e~IlI"l'n, wie d\\.1 ~dI.lJl'n,\t,rtl'dunl! n,l..:h dl'lll 
H,IIIIIIl):" hZ11 \ -a\lr'ldllln~"pTII1Zlr. (,emelnkll-
'lt'lIll'rll', lull)! odl'r .lU..:h \\l,tI'>\.·hopfunl!,\ertellulIJ!; 

Ewl' ditZll'rlfl' Zl1ll'llulI~ "'-'(ZI \()f,IU', JJb Jll' zu 
\1·rtelknJl'Il t.zw_ \1'rIl'dunl!,i,lhl~l'll Ohlektt' Juf dl'r 
.-\ut):JIx·n'>l·ltt' uno Juf JeT Rl·WlLlr..:efl'l·lIl' ne· 
'flmml ~IOJ . l)lt'~'m ZWl...:k dl~nl dlt' Aufll'tlllllg 
hzl\'. Sl-.:menllerUIII!, HII'flU w('fdcn auf dem \\i.~l' 
der "~lllhl'll!>I:hm Zu,,-lmnlt:nfJssunl! (I\omptl"flon , 
!\umhmJIIUn, Pl)f)! lIn~ , Bunddullg, orgJIlI"-HOTlM:h: 
/..l'nlrJh~l1on) llzw. dl'r anal~' I1M:hl'll Znll'I!unI! 
( Dl.'kompt)~lfJon. )pl'lI1n~, SruclclunJ:. orJ!;Jnl!o.lro-
ns..:h : Dezenlrall~1 I1olJ) dll' :\u(~:lht'n ,lUi der I!lI1fn 
Seile und dIe R~~OUT..:cn auf J('r Jndl'feIJ SeIlt' uno 
rercm3ndcr In Segmeme b'l.w. ,\lMulr uoafuhrr, 
Dadur..:h entslehen AufJ:J~n·)e~menre (\'ur!!angt', 
Ikarbcllung \'on l\unJl'Il~eAIlII'nlt'n, rdallon31c Gl" 
,.(h3 ft~hczll'hunI!I'n nd~r ~pol -Gt'Xhafte usw.) zum 
~lIlen und RC5S0lIfCl!1J·Srgmclltr (~ I3!>dum:n, J!;l'bun-
ddfC Arlxlfslt'lstulIJ!I'n 111 Form \'on :\rneltsgTuppc-n, 
Werken. lk'S..:h,]ffung~markrst'J!menten usw.) zum 
.1!Ideren. 

( lk)Zt.'n[fah~,ltlon (- Zentralisation lind De· 
U'lItralisatioll) kann l'lIrweder merkmalsorientiert lTl 
Fmm clner Klassl'llhlldun~ odl'r brüehlmgsorlelltiert 
111 Form cmer Komplcxhlldun~ afolgcn (Gagsch 
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198U). Du: KIJ~~'n-[mtt'llul\g oncnllL'rl su:h an qua-
111.111\"1.'11 udt'T qU.lIIUta{r\Tn Aufgahen- hzw. Res-
·,ourü·n-:-"lcrkmalen. Sie hnn~1 Aufg.lben- ozw. Rel>-
l>ouro.:cn-UmtcT herwr. d ie Im Hmbh~k auf Tarlg-
b:ltt'n (Yandnungen). Obtl·krc. Qualifikation us\\'o 
Inlwrh.llb It'Ja KIJl>l>t' JrtmabLg homo!!t'n (Im Ex-
tremfJIl ldcnu~h) bzw. zWLschl'n den einzelnen 
K1Js~t'n heterogell Sind (:\ rth~llung ) Im Sonderfall 
der \lnlgl'ntt'llung (Kundenst.lmm n.lch den :\n-
fJnphudll>I.lhen, Llgcr· bzw. Spt'u:hc:rkap3Z1taten 
n.lch 1'1.1IZ1lUmrnall u~w.) fehl, du'seT quallfauH' 
o. f f t"ren zlnung\,l~ pck I. EI ne bt'zH."h u ngsonent It'Th: 

Sq~r11t:ntlt'rung um'nllert )Kh demgegC'nubcr an der 
Engt' der \"crhundhtc-ZldlUngt'n 2\\ I)L'hen Aufgaben 
(Inh:rdependc:nzell. Syncrgll:. AblJufkupplung. Pro· 
dukt- \ IJrkt-Kombln,muncn. Sy~tell\produkte usw.) 
bzw z\\l'>(hrn Rt·~souro.:t'n (\lcn'>(h ab Ganzhell. 
Gruppc.>n. tt·,,:IIIU...:hc KonflguratlOncn usw.) und gc" 
nerlert Intern en~ verhunJene \todule. etwa In SICh 
rdJtl'· JhJ:.c~chl(Ml' lle Auf~Jlx-nbundd (\gl. Gagsch 
198U/. 

\·er~rdH m.ln hierbei untcr Ressourcen lewcll s je-

dcn clnzdnen der phJnomenolo~I)..:h untrrschlrdh-
ehen AujJ:.abenerfullung~faktorcn (\.faschlnen. 
\!cn~dlcn. Gebaudc u~w.). drckt dCT BC~Tlff dl'r Ar-
beINcI!unJ:. .luch eine .-\rbt·lhteilun~ zWischen 
\lcn)(h und \Ia'>(hlne. \oWIC zWI'>(hcn \.Ias..:hlnc 
und \IJ~chlnl' (z. ß. RcchnerhlerJrchle) ab. Anson-
'ten \md mit Rc~sour(cn stets KombinatIOnen \"on 
ProJ u k tlonsf J k toren (.\ lens.:h -.\ laschi nc-Systeme 
osw.) gl·Il1CInT, dlt· lUcht einzeln. sondern cben nur 
komoliliert ('I ne bestimmte Aufgabcncrfullungs-
funktIon zu ICIStl'n ImsTandc Sind. 

0]1,: )cgml'lltlcrung \"On AufgJoen und Ressour-
(('n ~etzt IhTerSt'lb eine dt'komposltlonsgcrech te Be-
~dlTClhung (Spezifikation) \"on Aufgabt'n und Rt"S-
SOUT(('n \"(>rJU~. Je IlJdl AufgJbenkomple:\:lt3t bzw. 
Re~suur~·en-Komplt'xltat (- KomplexItat ) IIt'gen 
Aufgabt:n bzw. Rt'S~ourn'n mcht - '\le mitunter an-
genommen Wird - ]Il Form mitkommen sJX·zlflzler· 
ter Bedingungen \"Or. dlt' es dann IrthgliCh analrnsch 
JufZUlt'lk'n gilt. Aufgaht'n· und Rösouro.:enbesch rei-
bungen '\"elscn mimehr hauflg Ddekte bzl\'. Fm-
hemgrade Im Gefolge '·on luckenhafter. z. B. mcht 
prozessual konkretlslerrer Bt'S(hrelbung. von vager, 
d. h. etwa mcht kapazltatssemg quantifiZIerter Er-
fassun~. von mt'hrdeutl~er Kennzeichnung (z. B. im 
Falle oder-\·erknupfter Angaben uber alternative 
Technologlen), von hochgradig aggreglerter Spezlh· 
kation u.a. auf. Um das ~logllChkelrsspektrum der 
Segmentierung '·011 ausschopfen zu konnen. muß 
der - Organisator eine geeignete Aufgaben- und 
Ressourcen .Spezlflkallon vornehmen. Mit Blick auf 
die '·orzunehmende Zuteilung 1S[ darauf zu achten, 
daß Programme und Ressourcen In korrespondle· 
render Form als Potentiale. d. h. als Lasrporenti:J\e 
bzw. Leistungspotentiale speZifiziert werden . 

Im Zentrum dieser SpeZlflkatlOnsbemuhungen 
steht traditIOnell die vertellungsadaquate Zertei/ulIg 

(Analyse, Fragmcntienmg). Im Zusammenhang mit 
der ZerteIlung \"On Aufgaben Ist gemelnhm von 
Aufbabenanalyse (- Allfgabemmalyse u1/a ·synthe-
se). In Verbmdung nm Ressourcen von Systemanaly-
se odcr Kapamatsanalyse die Rede. Nach den unter-
scliledhchen Oncntlerungskntenen hir die Anah·se 
untnschcldet man hier - analog zur Segmentierung 
- elnC merkmalsonentlene und eme beziehungs-
onenllerte Analyse. Grenzen fur dIe Zencilungsta-
tlgkelt resultit'ren aus rech01schen. rechtl ichen oder 
okonomlschen Ullteilbarkeitm \"on Programmen 
(\hndcsnakrzeHen. Abgrenzbarkelt und Segmentler-
harkclt \·on relc\"amen \larkren. Trennbarkeil von 
IdcenAenenerung und -bewertung u. a.) und/oder 
Rt"Ssourcen (.\Imdestkapazitaten. begrenzte .\tadu-
laritat. \·crtraghche BIlldungszeit. Ganzzahhgkt'lt in 
der Kapamatsvariatlon u. a.). 

In dem sich uber die dreI Stufen der Zeneilung 
(Fragmente), Auf teilung (Segmente) und Zuteilung 
(orgal/isatorische Einheiten) vollZiehenden Arbeits-
tellungsprozeß bestimmt die Fragmentierung den 
Spielraum fur die Segme!1f1erungsbemiJhungen: die 
SeAmentlerung bcsflmmt IhrerseITS den Spielraum 
fur die AlIokauonsakr]V]raten. Am Ende dles~ \·or-
gangs stehen mehrere orgal1l~tonsche Emht'I[t'n. 
Oll' Jeweilige arbeltstclhge Struktur (\·ertellungs-
strukrur) laßt sich quahtati\· etwa durch Stellenbe-
schreibungen (- Stelle. Stellettbildltllg lI1uf -beset-
zlmg) bzw. Geschafts\·ertellungsplane beschreiben 
(Art der Arbeitsteilung) und quantitativ durch An-
gabe dt"S Grades der ArbeItSteilung (Zentra lisatlons-
Arad, Funkuonahslerungsgrad mw.) messen. 

Bildete die Gesamtunternehmungsaufgabe und 
das GesamrressoUTcenpotentlal den Ausgangspunkt 
der Arbeitsvenellung. Sind alle orgalllSJtoTlSchen 
EmheHen erfaßt. Die Gesamtorgamsation Ist durch 
Ihre arOeltstelllge Struktur so welt determiniert. daß 
man an hand des Zenrralls.:ltIonskmeriums (- Zen-
tralisation wuJ Deuntralisation) auf der zweiten 
Ebene clnzelne Strukturtypen unterscheiden kann. 
Hierbei gilt es zu beachten. daß sich Arbeitsteilung 
mchr zwangsl.auf,g In streng .. abgeteiltcn M (sepaner· 
ten) Einheiten mederschlagt. Zwischen den Emhel-
ten treten mehr nur Schnittstellen, sondern hauflg 
auch Schnittmengen Infolge mehrdeutiger Aufga-
ben-Ressourcen-Zuordnungen auf. So zeichnen sich 
etwa mehrdimenSionale Organisationsformen 
(- Organisatiomstrukturen, mehrdittle'tSioltale) 
durch partielle Aufgabenüberschneidungen. paral-
lele OrgamsallOnsformen (etwa mehrfache Vergabe 
desselben Forschungsauftrags) gar durch totale Auf· 
gabenuberschneldungen. duale Organisationsformen 
(hauptamtliche Tätigkeit m der Pnmärorganisation. 
nebenamtliche Tätigkeit m der Sekundärorganisa-
tion) und Mehrstellenarheit bzw. Job-Rotation 
durch partielle Ressourcentiberschneidungen (Res-
sourcen -Sharing) zWI~chen zwei ader mehreren or-
ganistorischen Emheiren aus. 



:\Thelt~tedllll!.: 

11. VJriJtltt'fI der Arbeitsteilung 

F.m l'T' tl', ~rlt'ktrum \on ;\rl't'lt~{t·llllnp+ \·.ITI.Iß{cn 
\\Ir.l Jur.:h dlO: \1nt,· r~l· hlt·JI1(ho: Großl'llordmmg Ja 
ht·lr.h:htt·tt·n .l,ui.!pht:n t-l\\ . Rt·,~ouro.:t·n (rool,) .Ih-
~l·'tl'\:l..t . HirT IIlltl'r'l·hO:IJl·r n1.ln !.:t·\ltlhnh..:h Z\\ 1-

....:hm Inlt'rnJII(JI1,llt'T .1,rht:INl·llul1!.: (t'rll.1 n.Kh 
kOlllp.lr.ltll.·11 KthtemllrtO:II,·nl. n.ltull1.1Il·r Hlnnl' lI-
.1r1"·lhtl·llun~ (BT.ll1dll·l1~lruklllrl·n. InJIl'lnl·~lruk ­

turl'n lI'll .l. ZIII'lhl·nht:frI,·hll..:hl'T Arht:I{\I"l l un~ (t'l-
\\.1 Jun.:h F.nt'l· hl"ld\ln~l·n uht:r El!.:t· r1t"r'tdlun~ oJ.·r 
h.·mJl"Il·zu~ Ion Ll' l~ttlll~en utJtor l'lI1t" \Xi.·rr....:hop-
illn~,kl·ttd. J!.'T .-\'rhl·INl·lllIlIg In Iktm·h'H·rhmJun-
~.·n (- J.:.Ollumorg.ll1ls.Jt/OI/, I}oppdgl·,dl'l·h.ltro:n 
11 . ,I) unJ JeT IIlnlT~'tTll'hllr h.·n .1,rlx·INl"Ilung. Bn 
J.·11 Inn.·rht·tnehll.:hen \ ·l'Ttl· lllIn~"trukturL·11 h.lt 
"rh l·mo: Dtftt:rL·nzlo:TUI1!! m t'lIlt' Rahmt'''· • . \Iwkro-
bUt,. Sllpr.zstruktllr (,t·, • .:h.ltt'- und üntr.llllt'T.·I· 
l·h.'I, .\ks~Struktllr (.l,Dtnlun!!o:Il l unJ Dt·twd-, .\11-
km- bUI·. JII{rwstnlkwr (denll'nl.lrl· Emhl'ltl'n In 

form \110 Stdkn t-ZII . PU'l{lum·n ) l'llIgt:DlIrgl'rt. 
PL'r l"Il .... ondl·r'· ~tdIL'nll"l'rt em,'r l1nTl'r...:ht'IJung 

zwl ...... hl'll hOTLZtlllt.lkr unJ ll'Ttlbkr :\rht·lt,tl"llun!.: 
rL"uII1L'f{ JU' Ja CIIg,·1I Korr! lIl1~ z\\hrhrn :\rhc.·lf' -
fl'llullj! l'lnl'T'~'H' und \I.Kht' l" rtt·l l un~ (_ .\f.z,ht, 
orgwlllSJtorls<-III.' .-\spt'ktt' Ja ) ,lIIdl·rl'r ... 'I{\ . Dll' hOT! -
wntJlt' _l,r~lbt"lluII!! ln iornuLTt uhL'r JI.· \·.·rtt'l-
lun~ \011 "glt'll"hr.lTIl!lgl'n" .-\ufgJhcn. ~l'l'Plcl"\CI'l' 
dll" Auigllt:deTun~ nJrh Funkllonl'n (_ FlmktiOlIJI. 
orgwllis.JtlOlI ) odc:r nJdl Prolt'kft'n (- Pro/t'ktorga-
tUS.ltiol/). wIe ~Il' m t'lnt'm .-\uigaht·nwrtl'llung,pIJn 
.1h~l,t- t1 dt't wIrd. 1>11' \t'rtlkJlt' Ar~J[~rt'llun!.: - In 

dlt'fl'rL'nzlt'rtl' r Form !.'twa dur.:h Funktlonl'ndl.!-
~r.lOlmt' JJNdlt-.Jr - ht-ruht hmgt'gt'n .mf dl'r Bll -
Jun~ Ion org.ln1~.lton,rh,·n Emhl'ltl'n zur \X·.lhTllL'h-
mUllg luntL'r,.:hll'JllrhL'r ) fuhrung,.lulg.lh.·1I ClnL'r-
... ·It' und l!ln ElIIhl'ltrll 7.l1r f.riul1un~ 1011 lJurdl -
fuhrun!.: .... 1Utg.Ihc.·1I Jndn cr\l"lt ' Au, J ll"l"T HIl·r.lr-
r hl.· 111 d!.'r .1,utg,lht·nlt·Tt'·llulIg .·n!I\ lrk!.'lr 'Irh 
J,lduTrh t'lIlL' I nterpt:r~oncllt· hzw. -pmltlolldll' 
- Hinarchie. daß na~'h d"m Kongrumzprlnzlp dll' 
TrJ{!l"r \llß Fuhrun~~\t~rJnT\\(}ftun~ mir enr\prc-
rht'ndclI Fuhrun~~kompt'tt'nzt'n (_-\nllmungshdug-
nl sst: U~I\·_) aU~I!l" ~ tattt·t und Ihn' Stdkn ctwa JI ~ LI-
nlenstcllt'n (In'tanu'n) ,lU,gl'~tJlt('t wcrdl.'n (- lRI-

tUlIgss)'stem ). Die arheHstl'III!!l' \'\"ahrn,·hmung Ion 
Fuhrungsaufgahcn l"rmc.:kr sll"h dJhel sowohl auf 
den mlkroorganlsaromchen lkrcKh (z. B. Funktlo-
nahslerung) als ;luch auf den makroorgams.lton-
sehen BereICh (z . B. - UlltemehnllmgslInfa5Swlg, 
UnternehmensredmfoTmt'lI , \lllbestlmmung). 

Em dnttes Spektrum \·on Vananrcn dt'r Arbelt~­
teIlung tragt der Tatsachl' Rechnung. daß emt· Yer-
teIlung entweder auf bestimmte sarhlKh ~ pt'zlflzlt'r­
tc Ressourcen oder aber auf bc.'Sumlllte zt'lthdl 
(ge~ehenenfal1s auch raumhch) spezifiZierte \ -erfu-
gung!>3bschnlttc dieser Ressourrcil vorgenommt'1I 
WIrd. Oll' erstl' \'aTlante Ist der _ Aufhat/organisa-
tion zuzurechncn und genenert orgalllSJtomchl' 

A"{b.JII-f,,,hdtt'1I 111 Form I"IlI1 Bat"lrhl'll. ~[l'llt"ll 
Ih\\". DIO: ZWt'ltl' wblwtlforgallisatorischt' \ -.Huntt' ~l'­
no:m'n Ablau{-bllht'lt('1I (- Ablallforganisation ). 
Hll'rhl'l lunJc:h l'~ '1.:11 um ZuorJnunj!L'n zWI~ht'n 
.:hTtll1tllt)gl~rh unJ rhrolll)I1WfTl~h ~ pt·zlfIZll·rt~·n 
.l, 11 f ~.l h,'n-b 'l rm( llIul.·n (B'·Jrhc.·l tu ng~zeltl'n f u r 
~rl1 .: k ProZl·~),l· . Arht'lt\Z~ kkn, FntlplIlg,lml·. eh.lT· 
~l'n. _~t,lpd M _ lInrt·Tf1r ht'lt·ltt·lIlht·ltl·n, t,lj!khl" hzw. 
wII\:hl·nll l.:l1l' Bl·trldl\zt·(h·n, I-:l' rn7.CIll·n. P~·I1,uml.n­

tCIl. zl'ltlldl" \hndl" the't'tzung 1011 Arht'lt,gruppt'n 
UHI I unJ Rn~our~-l'I1- ll'ltmoJu l l'rl (\ ·ul1zo:lt - hZII . 
Tl'llzl'lfll·rfugh.Hkt"lt. ('l··.,101twrfllglln~\lt·j[ h!.'1 ZClt-
.IUfl)f1(JIIl,·n Arhl'lt'i!ruppt·n, \ Il·hr Jrh,·lt'porcnrl.lll· 
u,w ) . . \Dl.lUtl'lIlheltt·n cr,,-·hl'IIlCIi 111 ~.:hldnplJlll'n 
I Zl"Lf I Irhl· 1"·r .. on.lll·II1 .... 1 rZplJIII111 i!). \ I ,1 ...... hllll'1l h.-lt'-
gung'pl.lnl"n uLkr ll'lthrh konkreU~lcrtl' n Rt'~~ollr­
(l"n-l)nolun~~ll1oJdkl1 hZI\" Joh ,h.lTlIIi!-\!oJdl,·n 
(ZlIt'l .l,rhclf~kr,li[t' (cllt'n ',rh l'lIll'n Arht'lf~pIJtz : 
Jm Arhc.·lt,I..T.1ftc tCIlrn "rh 1\\"1.'1 Arhclhpl.ltZl' 
u J.} 

~~-hhl'blldl Jrtllll'Tt JI'· .l,rr DZW Ja (,rJJ Ja 
.1,rhclhrt·llllTlg l'1fl 1I,'lterc, ~pt'krrum Ion \ -ertt'l-
ItJTl~"truktuTL·n . l\.lrh Jt'T Art Ja .1,rht:H,tt·1Iung 
IJ ~'cn 'h:h IIIrhf nur JnhJIIJ Jl'r m.lkToor).:Jm"ltoTl-
,.:h.·n bnh.·ltell ,mt dl'r ZWl'ltt'n HICr.lrrhlc-Eht·Il.· 
(unktlonJlo: o~kr JI\l'lon,lk ol.kr mehrJmll'mlonJlt' 
\ ·att"llun).:'~trukturl·n hZII Im mlkroor~JIll\..ltnTl. 
,(hl"n Bt·rt·ldl elrlzdn.· Org.llll:wtltlll.,t~ pl'n der Fertl-
gun!.: (\X·akstJtt-_ Fhl'bfl'rt1gung u~\\ .) untl·r<idl.'I-
Jl'n (- Prodllktio", Org.miS.ltioll derl. DaruheT 
hlll.1U~ !.'Ignen ~Kh dl!.' rypI'M:h!.'n Fornwn \on (mi-
kroorgJIl1SJtoTl!t\:hl'll) )[cllcII zur ChJr.lktl·rt\leTun~ 

.'lIIl·r \·l'TtL'llung"truktuT. t't\\ .1 1111 ~lI1nl· CUlt'r ~tJh ­
LIIlIC·(lrg.llll .... HlOI1 mkr l"lll~T funkflorl.lll~tCnl·11 Or-
!!,lnl,.ltltln,iurm (- FUl/ktlOlu/org.ll/lS.ltlOll) . .\Ilt 
J l'IIl (,r,ld tkr .1,r~·INl"I l ung k.lnn m.111 ZI\· I ~~- ht:n 
, r.lrkl·r zt·ntr,ll"'ll·rtl'n oJa dl·z,· ntr.ll. ~lerten _l,ut-
h,lu'trukturcn (htlTlzontJll'r 1)1 tit'rcn zll'rullgsgr .Id: 
- Ze1ltrwlt5JtlOlI mzd DeU1ltrll!,satIOll ), ZI\"I ~dll'll 
,t.trk unJ 5dlw,lr h h l l·r.Hdll~lo:rtt·n ;\ufhJu -
~trukturt'n (H'rrlbler !>lffl'renzlaung\gr,ld : 
- Hlerwrcllll' ) 'OWlt: z\\"l~rht'1I mehr oJl'r welllgl"r 
Tl'Pt'tltllcn :\t-.lauf,truktliTen untt'rschl'ldt'n . 

1),,, orl' I[C ~rl(:ktrum der Erscl.t'lIIungsformcn 
wrdl·utllChf. dal~ 1" 'Ich hl'I dt:r Arheltstl'llun~ kl'I -
nt'SfJlI s um C:lIlt· l·xklusJ\·L· J)omant· hctm't-.~ \\"Irr­

sch.tfrlll"hL'r Moddlt· Cllll'r IIInt'rhctmhhl'hl'n und 
lIIrcrpcrloOncllell \'l"rtcllung~~rruktur handelt. Im Gl·· 
gt'ntt'll \"t'rllt,rt geradt' dIe Grenwchung ZI\"ischl'O 
lIIncrbctncbllcht' r und ZlI'lschenbctnehlll"hcr Ar-
heltStL'llung Immer mt'hr an Bedt'utung, z. B. 1111 Zu-
~allllllcnhJng mit Jhl'Tnafll't'n Formen dt'r BereIt-
stellung \"On Flllanzdlcmtll'lstungen, IO/-!lstlSchen 
und mform:ltlondlcn Dlt'nSIt:1I (- Computerver-
hUl/dsystcmc ). 
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:\rb('ItSfCllun~ 

11 J. Gestaltung der Arbeitsteilzmg 

1. I\.omponmtt'll der Gestalttmg 

:\rht:H\tcIIUI1,L! (Tm rudu nur 1111 R.lhmrn CIIICT be-
,L!r1ff1rdll.'n .-\hkl.1TUn,L! .ll ~ ExpJJkatiollsob/ckt odt:r 
!-Irl l'mt'r Ik,.:h.dtl~un,L! Inlt f.lkll"l.:hl'n. z. T. mfor-
nul t'\ol urom.:h ~,L!l·W,I.:h\4,·nt:n·· \·rr{cllung .... truktu-
rcn .'1 1, Erkl.mmgsoo/l'kt 111 Er\dll'lnung. ~l!: blldl't 
. 1111:11 dJ\ GI·,t<1ltWlg$ob,d:t IIln",-rhJlb eint:, mt-hmu-
il!!l.'n IITI!Jn l .... llurl'.:hcn <...t·,I.lIIUIl,L! .. p rt IZ ...... ~ 
1- OrgJl/Isutorisclx,,,) Gestaltlmg. Theorie der). 
Jrr \lltl t:Ull'm OT,L!,IUI\,HUrl....:hl'll )~ ~tt'm ,L!ött'ucrt 
\\ Ircl . Jn, .. 'n ( \ 1 .. '(.1' )Or ,L!.lnl~JflOn \l,.,lh .. t .lTlx· lI ~tnll ­
gt' )Irukturt'n ,luh\CI\ t .. \nlu.',L!I.'n Jll'~t: r ('e,IJlwllJ!S-
hcmuhul1,L!l'n I~t dlt' \ ·l·r~· .. )c:runJ! 02\\. dlt' üpTlm lC-
TUIlA dcr .-\rh...·IN~·l lul1J! ,I I~ ~'III~'m or~.lmsatofl~dwn 
Ill\trul1ll'lu ( Enr'>l.'lu:ldunJ.t)· hz\\. Akuomp.lr .lmetcr) 
1111 HlnhlKk .luf ~\.'~ctzre Ziele und J!cJ!ehem' Scdm· 
J!unl! l' I1 , 

In d l ~' (.nnltun~~kolllpl)neOie "lustrwlu'ltle" 
J.t~·hr Arh..·INellunl! mdu ,li .. konkr~'te\ \'~'rhJ IIl'ns­
lIlu\{er 111 \.'lnt'r Grupp'" \011 ~1 ... n)\:llI:n, '(lndern .lh-
't"IL:! .11, System VOll Regdlmget/ l'lII, Da, haI zur 
Full!~·. d,ll, 'h:h dl\.' 1Il\lrUI11\.' ll ldlen Ahernau\'cn 
nldu m dm ;l l t~'rn;IIIH'n IIIh.llrl l ~· hen \~m.lntell der 
.-\rhcINCllul1J! c-\rt unJ (,md dt' r Dlfft"renz l(:run~) 
t· r....:hortcn. ~nnd~·rn zm,ltzlKh ,lU.:h den:n Rt'gt" 
lunJ!\itlrllwn 1I,lch Streltge der Regelllng unJ (Gel· 
tlmgs-)\\rlte I/er Regelllllg Ullü.l~\~'n_ Em dmu."rh'r 
\i:rzKht ,Hl l ~Jk'Zlfl k,ltIon und b:t\.'n'lon ford \.' rt dlt' 
Fln,I"'III IJ I. J h. dlt' ~lcm·runJ!\eHlZlenZ J er ,"CrlCI-
lung\)lrukt uren ulU\.'r \',ullcrenden Ikdlllj!ungen, 

DIl' Z\\ t'lIt' (, \~t,l ltu ng\kompont·nte umi,ll;t dlt' 
/jedil/glmgt'lt: J)erJrllJ!t' rell'\'Jn l\.' , .l!-x·f mcht }x·cm· 
flul'h.lrt· "ontc.'(lf,lktornl \ t,lIIl11Wn .l U ~ dcm h.. .. 
trlt''''lid,l'O lll11\~\{t'm (Z. B. rl'd Hhl'he Gt'!-!e"'enhl'l-
I~'n) oJt'r ,IUS dt'n dl~P()'ltl\ hcrl'lt~ fest~dt'gten 
Ikrt'LChl'l1 Jt· ... lIHl t· rh,,· lfll· ... IICht·n ~bnaJ!t·mt'nlsy· 
,wm Hierzu l.lhlen u .. 1. DlsfxN llonen u"'er .-\ Ufg3· 
h,,'n (Str.ltq~ ll·n U!'\\ .) und R\.'\sourcen (wie e{\\;) 

T\'ch nologlt'n odt'r QUJlltlbtlom· und .-\.Iter<;struk· 
lurt'n dt' r Bdq;:sdl,titl. 

Sch lld,l,ch Iq:m Ziele die Anfordmm!!cn :ln dll' 
Efflll t'nz dl' r Arh..-l t ~Tt'lllIn~ tt'~ t (- ZttlS')'stellfr; 
- EffekIIV/I,;( I/IIJ EffiuCIIl. orgamsalomcht'). 
\tm der Arhl'lI ~ tellullg gl'llen (ZIc!.) \\ '"kungell aus 
,nd dm C.r,ld dt'r Autg.IOt'lIerfullullj! (Kompb.lt3 tS· 
Tl'dukt lon. Prod uktl\"lt.lf. Dun:hl.lufzellen. Entseht' l' 
dun):~q\l.lht :H u. j ,l. .luf dLt' Ressourn'nnuTZung 
(Au,lJstung, Entl3stung. Nutzung, übung. EnrWh.:k· 
lunJ.t dl'r Lelstun!!~bhl):h~ l t und ·h . .'mtschaff .. -\r· 
heltSelllsld lungen wie l. ß. Zufm"denhelt, Im·olne· 
run~ usw.). ,luf d,l' hctfle ... llehl' Flt'Xlblht.l1 (SPiel· 
rlumt" fur Anp,lSSung, InnO\'3fionsf3hlgkelt usw.) 
und dll' Integration (:\nz3 hl der S,h nlttstellen, " on · 
fllkfll1ll'IlSlt3t us\\".). I)ll' G\'sfallung der ArN-llstel' 
IU llg h\.'smr offen~ldtthch ,tlle .\[erkm3Ie l'IIICS 
(kumplexcn) G\.'sta l tungsprCl"'klll~ unter mehrf3cher 

Zld~tlUng . .\lan erw3rtet demgem3ß etw3 \'On 
Stellen ah. Ergl'blllssen der Arbeitsteilung nicht nur, 
d3ß \1(' Ortc dt'r efflZlcnten LeIStungscrslellun~, son· 
dern d,lruht-r hmaus auch Lernorte und Laufbahn-
't.Hlonen darstellen (- Stelletz, SteJletlbildtmg 
IIl1d -beset:WlIg ), 

Chafakte n<,t lsch fur die Bewertung der ArbeLls, 
tCllung Sind pausch31c und damit wenig gehaltvolle 
Efflzlenzurtl'l1e uocr dll' Arocltstellu ng schlrch thln . 
\.'1\\"3 mll pos'tl\"er Farbung 111 Gest31t des SAS· 
IHGE·Prlnzlps oder mLl negamer F3rhung beL der 
,-\'\<;QZla tlOn \"On Arbeitsteilung 11111 SurokramH~rung 
(-lJllt"Okratie j bz\\'. TayloflSlerunj:. Fur die prakll-
-.ehe GN31mng der Arbcllslcl lung geht es welliger 
da rum. oh .-\rocltstellung uberhaupt geeignet oder 
ullj:celglll't I~t. Benntlp wl'rdl' ll Im,'r \'Ielmehr Au~~.1 -
~en . auf~rund derer m3n ZWischen guten und 
\chkd nen Formen der Arbeitsteilung differenZieren 
kann. Ikr3 rtll!e differenZIerte Urtei le ubrr mehr 
oder welliger t3ugllche Formen SpeZifischer Arbeits-
teilung trelen 311erdlngs JIl aller Regel nur als ,-\ufh-
stu n~en \on Vortt>ifclI (produktlnta tsstelgerung 
durch ROUllllIslt'run!', nl!:dngt're Personalkosten. 
Ot's~re Lelslungsht'urlcllu ng usw,) und Nachteilen 
(I'roduku\"IIatsmlllderung mfolge \'on Entfremd ung. 
ll'lSlun!!szuruckhalrung. hohen .-\usschußqunrcn, 
AhsentlSrnus, Aukruatlon, IIIduzlerten Abha nglgkel' 
tl'n, koordlllatl\'en Folgelaslen usw.) 111 Erschell1ung. 
Slt' ermogllchen so zwar dle IdenllflbtLon einzelner 
.-\rr.cIrStt'Llungsdefekte, also etwa \'on zu Wl'Il gelne· 
h,,'ner oder zu ~ennger Arbeltsrellun~. \'on deqU3lifl' 
ZIerender und einseitig belastender, \"on meht auf 
dl'n IIIdmduellen ~IH:lrhelter lugeschmHener hzw. 
\on Inflexll:Ill'r .-\rheltstellung. S,,:" erlaur.cn aber kel' 
1Il' aggregl\.'rten Gesamrurwle ul:lcr die Tau~hchkelt 
konkreter \ 'erlellunj:sStru kturen, 

2. Prozesse der Gestaltllllg 

Im \'l'rlel lungsprozeß werden entweder zuerst Rrs· 
,out(ensegmente defL mt'rI und d3 nn durch (De-)-
Zcntf3hs.:ltIon (_ Ze"/ra/isatioll llIui Deulllralisa-
(ioll ) zuordnungsfahlge Aufgaocnstgmente gebIldet. 
Em derartiges \ 'orsehen laßt sich als eine resSOur· 
,en~ert'(h{e (z. B. mitarbeilerger('(hte) Allslastll1lgs. 
prozedur deuten. Umgekehrt kann man nach dem 
\ 'or"'l ld emer Blldgelierlmgsprozedur (- Blldgetie. 
rlmg) zuerst Aufg3benmodule drfinieren und dann 
,lufg3henaqUl\'31ente und d3mlt zuordn ungsgt't'lgne. 
tt' Re-ssoureenmodule bilden, 

Innerh31h ell1eT mehrsluflgen \'crtellungsonen· 
fierten Orgam~uonsgrstahung bildet die zunachst 
konzlplerl~' \'ertellungmruktur (,-\u fgahen\'t'rtt'tlung 
und 3ufgar.cnkongruentl· ~ I acht\"ertellung) dcn In-
pur fur die nach fo lJ!enden KoordlllatlOnsakti\'itatt'n. 
Als SlI1deglied ZWischen \ 'ertellung und - Koordi· 
natiol/ fungiert hlerbt'l der Koordmatlonshedarf. 
d, h. dIe Interdependenzen zwischen den geschaHe-
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Artx-Ihtellun~ 

nC:1l tlrpl1h,lIom..:hl'n ElIlhl'1tt'n_ I)ll' zur Ik..:kulIl! 
JII"'t" t\tM'rJln,llltm~hc:J,lrt' ,lni,llll'1lJell I(OtlrJln,l· 
(ltlIh,lUf!!,IJx.n (~d"'I.I"~tllllnHln):, hler.lrdw.dw ,-\h· 
,tlmlllun): U,\\-I 'Ielll'n l'lt1l' l'I!!l'lIt' 1(,1Il'!!Ont' I'on 
\ fuhnlll~'· I.-\lIi~,Ih...'n J.lf, JIl' l" 111 l'1tll'm IIt'lIl'n 
\ -atI"IIUII):,dur..:hl,luf ,Iul JIl' t-ot,'H'lh 1'(lrh,lnJl'nl'1I 
hnhl'ltell nJa ,mi IIl'U zu 1I1't,llIll'rl'ndl' Eml1l'ltl'l1 
I z ~ fllhrlln):"tdll'n, ":nnrJ1Il,ltI()I1"lr~,lnl" ":olk'· 
~lc'n llU \~,rt~'lll'n ~llt In ... "t~l'~c'n~""l' tl_ tl'r Rh:ht\ln~ 
\ 01l71l'11t "dl Jll' k!ltlrdln,ltlon"lrLl'ntll'rte Or}!Jnl ..... l-
tlon'l!l"',lltunl! Hll'r~1 1\l'rJl'1l lIll'r,' koordm,ltIll' 
.\ l.ll~n,lhml'n (~t.lnJ,lrJt'lalln)!, I(tmUllunlk,ltttm'-
k,m.lll' 11'\\ I zur ,-\l-'IIIllOlUll}! ,lIIWllnlll .1~lt'rl'llJl'r, 
mtl'n!t'pi.'nJellter .-\ktl'url' t-.t.:'llInmt .-\ui Jll"l'm 
\X 'e~l' l'riol}!t l'1nl' .\1J..:hllt'r[e:IIUIl}!, ,ln dl,' dIe: Auf-
!!Jh...·rlIe:rtl'llun}! ,1I1~l'pJ!;1 wird. 

Zur H.1Tm(lnl~I.'rUIl!! Itltl ,-\uih.l l1'trukturl·n und 
Ahbui,trukturt'1I hIlI Inll .\I.ü.:.ro~trukturl'n unJ 
\!Jknhlrukture:n knmme:1l ,1l-l.lut· und .mfh.II1Uflt'II' 
l1t'rtl' re:'p!.'ktl' l' top·J()\1 n· und ~mom-up-(;l"t,ll­
run}!'prnzl'Jure:1l zum Em ..... lIz 

Dlt' Entwurie: iur t'ml" JrN'lhtt'lhl!l' Struktur 
Jur..:hl.mfen lewC:II!'> Untt'T~hl,,jh..:ht' Rctil"t.IJlt·1I Im 
~mlll' dcr }!JIl}!I}!Cn flha'l'n Ja or}!.JIll .... Ilt1m..:hl'ß 
G.""t,lltun}!, ,11...0 or~.JIII 'i.;:UOr1~..:hc Zldl1lldun~, Pro-
I1It'mt'rk(llnun~, r1Jnun~. [rnpkmcntlt·rung. Rt·Jh ..... l· 
(Ion und t\ontrollt' !_ OrgoJmsatorischc(lI) Gestal. 
t/mg. Thl.'Orit' der; - OrgoJlIIS<JtlOltSml'thodlk). !)Il' 
\on Jcr t\olltrnllt· .Ju,~t'h,'ndt'n Ru..:kkopp1unl!t'n 
bolldcn Jlt' Lrundl.l).:t' iur c:tm' d~· n.Jml....:h .In~dq~tc 
üpllmlt''TUnl!. DIt, ~~onJt':rl' Rdt'l.lnz Jer.Jfll~l'r 
Ru..:kkopplungl'n 11e:~r lII..:ht nur d,lf11l h...-~rundl"t, 
J.Jß '1C I"rÜhrunf:,I1,I~Ie:rte: or~.lnl\...ltor1~he: Lnn· 
proZt"ssc 1- l.emm, orgalllsatlOlIales) l'rmo~h..:hl'lI 
SIe: he:ru..:hKhll~l'1I J.lrul1t-r hlO.lu, .m~·h dl'n Um· 
~1.JnJ, d.Jß dlc Art\t'ltstt'llun~ PO~II1\t· \lll' nq~,ltl\l' 
.\lodlilk,lIlomprnze:'~l' .1U'ilo,t (Ol-un j!, Lt'rnc:n, 
- SpezloJhsll?t1mg, ROUIIIll"erunl!. tr,llllllll! Oll the 
loh. II'.Hnmg hy dOlllg, \X',lI::hSt'n am Amt. Entirl'm· 
dung, _Je,bllllll!-. Ah,t'ntl~ mu' U~\I J. dll" lor al km 
dIe Elgcns..:h.Jften Jer Rl'!'>\UUrcen l1('('mflu~~cn und 
~omlt ut-ot,'r dlt· Zelt hlll\\l'g d,l' ur~prunj!hdll'll Pr.J· 
ml~~n dcr Arocltstc'liung \·cr.:.lndt-rn_ 

Deswt'ltt'Tcn ,tt'ht'" dem Or~JIlI\...ltor form.llt' 
Prozeduren der Prohlt'mlosung zur \'t'rfu}!un}! 
(- ProblemantJlyse wuJ ·Joslmg, Techmke" der), 
mll deren HMe das zu loSl:nde \"t'rtellung~prohlem 
und \eme Losung Iß mten~lon.:.ller und extl'mlonJll'r 
HmsICht mchrfach umformullert II'crdt·n. DIC GI." 
~taltung der ArbeItsteIlung vollZIeht ~Kh dem}!l'maG 
uhcr mehrere Stufrn cmer zunehmendl'n bzw. ah· 
nehmcnden Konkreuslerung. 1m 5mnl' d,t'Sl'r ProZI'-
duren laßt sIch cme arbeltstclltgc Struktur 1'1llmal 
.,holistlsch" generieren, mdem man t'llle nwumchtt' 
Form und eIßcn akzeptahlen Grad der Arhell!otcl-
lung uht'r dIe gcsamtt' Struktur vorglht (_Haupmu· 
Jle-) und ersl dann emIclne StellclI bIldet ( .. DetaIl· 
~tudle··). Zum ande:ren kommt ellle illkrementale 
\"oTgl"hl'n'We!~1' 111 lktrJ..:ht, bel dl'r man zunachst 

~Idll' iur ~rdk ~ozu!>J~t'n Jn'l'llnsun}!l'n", ~e:0l" 
rte:rI und .ln'l·hheGt'nd pruft, ob Jl'r (l',ultll'Tl'ndl' 
(,r,ld JlT ,-\rhl'll,tt'llun~ dl'lI hol 1'11)..:]1 de:f1l1Icrh:1l 
.-\nft)rJt'TUn~l'n t'nt'pn..:hr EIlll'n Wl'ttt'Tl'l1 \Iodu, 
dl'r Il1dlNtlfl~t'n ":onkn'I1'll'rUn)! bllJt·t JIl' sukus· 
SlVc' ApproXJllwtlOll. Hlt'f ,du,mk, nun dl'n Be:rt'Kh 
dlT .lku·pt.ll1ll'l\ Lmun):l'n zun,)("h~t dur..:h dlc \ 'or· 
1!,111c: Ion Ol1l'r}!rl'llZl'n und lIntl'T}!Tl'1l1.l·n fur dlt, 
.-\rh..'lr,r~'d\lll~ t'm und l·rnlltldr d,mn d.l~ Oprlmum 
dur..:h Intnpcll,llltln 

I>ll' (,l'Ile:TIl'TlIIlj! Hili Rl'~dungt'n fur l'lIIt' opllln:tle 
Arht'lNl'llunl! fnl}!t Ihn'r~l'lt~ Gl'\taltun~~rl'gl'ln fur 
dlt' Oq~Jnl"'11111l1')!l"t.Jltun}!_ 1)1t. .... t'\ org.ml~.ltom.:lll' 
('l"t,lltun~,.know.how h,lt den Ch.:.lr.Jhcr \'On ur· 
1!.1ll1 ... 1Ilon"p'·nfl....:hl'ß HC'ltrl$flke". .-\1, ,okhl' hl" 
inll 'Il' Im ~1l1111' \un Ernffnung'\nf.lhrt'n zuna..:hq 
,-\u'~,ln~~IO\un):l'n tur l'Ißt' Arl1c:mtl'llulll! \'l'Thl"'<.t,. 
nlll~~lcrl,lhrl'n l'Tl.ml1l'n ,lf1~hhl'ßt'nd dIe whnu· 
\\"l'''t' \'t'r~'l'run}! dl'r ll'\ll'lhj!l'ß Au~~alli!,ltl~un}! 
11" zum F.rrl'll·ht'll e:Ißl', dur..:h eIß .-\l-brm:hkrltl'rturn 
i'''"g,'ll'gf''1I ,lkZl'ptahll'n Lmung'ntlt'JU'_ I1ll''l' \ 'nr-
J.:dlt'n,we:I~1" Ill'j!T dt'n .\I:JL~n.lhml'll dl'f ,-\rnc.'lt"t"r· 
\H'ltt'run~ lind ·Jnrl·t..:hc:rllng ltl~r\lnde. \Il'khc 1,1 
l'lIll' - ~l'ml"'l'n ,1Il Jl'r mrhl'/,~t'ndcn hn..:hgr,ldlgen 
,-\rN'II~tt'lll1ll~ - H·rlx·~\I,.Ttl· \"l'Ttl'III1I1~,form ahnn· 
}!l'n 'olll'n 

Hl·url'lI....:he Optnnlerun~~ht'muhun!!l'n clnfa..:hef 
,-\rt 11.l'It"Tl'lI ,HIt dcr Anwcndullg Ion ;\U~"'lgl'n rmt 
pnnzlptdkm. d. h. Ill..:hl dur..:h ellll' \\·l'nn·t\omro, 
lIl'l1tl' l·(n~l'....:hr.Jnktt'm C.dtung\3n~pru..:]1 .Iuf ,'In 
konhctl'~ (,l"taltun~\rrohlt'm. In dlC<.l' l'r~tt' I(,lte-
}!Onl' t.lllt dt'T Rudq~nff ,luf org,m;S.Jtoflscllc Pri,IZI • 
P/(.'II. Crll1:dsatu oder Faustrcgeln tur dll' Arhem· 
tCllung, etwa KongTUenzpnnZlp. Funhlomtrl'nnunJ::, 
\ 'l' rnu.'ldung \"On Doppcbrhl.'llt·n. EnJ:: lt·rw.Jndt da-
mit I~t dll.' ühern.Jhmt' \"Oll t·mplm..:h ft"t~tdlt-.arcn 
~Iromungen Juf df'm Gl'htl't der Arhf'lt~tt'llunJ::' lx'l' 
'rl.'I~wt'l~r clt'r Tr.'ncl, klt·If1.· (.l1UOnOltl.,) Elf1h~lrcn 

ICmter, H'nture·Etnhl'ltt·n. Ft'rtl}!ull~~S('gmc:nlt' u, ,I ,) 
zu hlldm 

Eml.' zweltc Gruppe \'on Hcumtlkt"n qdlr eml'n 
\X'l'nn,DJnn,Zusammenhan~ ZI\'I~..:hclI hf'~tlmmten 

B{'dm~un}!en (\\"enn.Komponente) und hedmgun(:o;. 
~crt'(hten Formcn dcr Arht-Iro;tl'tlun~ (Dann.":ompo· 
nenfe) her 5l'hw;}chl' (;t'~taltun~<;htlfen stdlen dahel 
wnt· Regelungen herl'tt, nll( deren Hilfe man JUS den 
mo~lJ("hen Formt'n dl'r Arhf'ltstl'tlung le<hgllCh die 
den Testrlktl\'ell Bed1l1gungen wldero;prcchenden 
(unzulasslgen) .JusS<Jßdern und d.:.lmlt da~ Spektrum 
der zulassl~l'n \'crtl'llungsstruktuTl'n IdentifIZIeren 
bnn. DIe Zul.J~~lgkelt~prufullJ:: ersrrf'..:kr SICh zum 
e:1I1l'n ,mf dll' Verei"harkeit mit rcc-!Jtlichet/ Bed;,,· 
gll1lgen (- Recht lI1uJ Orgallisatioll), z, B, dlc ~e· 
,t"tzllch \orgf'<;("hrlt'hene: Dezentrall~f1()n I'on Auf· 
gaben. etwa \"l'fhtJle der Ämterhaufung sowIe dlt, 
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Funktlun,· oda ~pJrtl-l1[r('nnung hzw. dll~ ko(IJf.-
Zll'rll' /xnlr,.I,,,-ulOn \"I1fl Auf~Jhl"ß. ('[W;) El~l'n­
rurn~· und - Dirrktümsredu. duall' Tr;l.~('r~ch,lft 
Im Hl'ruhhl ldlln)!, .. ~ ,relll. DC"wlft'rell 1\[ du: 1\001-
p.ltlh,lu,lt 0111 liedilJgllllgl'1l .:JIlS dem .\lalllJgemenr-
5)'5ll'lII ( FuhrunA~I1l(lddl. I'wn'lt' fl ... t~dl"Ar .... I\o()rd, -
n.ltIomf"rm \J\w) .. nwll' l!q.:l'h.·nl'nf"lt, dll' I!rund. 
,,1[zlll'h\, (S ldn·)Durdl'-l'fZh.lrkl.'lf ~'tlßmHl'r For. 
ml'" Jl'r Arhl'J['h:llun!! zu prufl'n Emt'n \ll!mflbnr 
k(lIl'truktl\l.'rl'n c..l'".ll tllllJ.:,hl'lt ra).: lidern lene Re· 
gdn. dlt' Jl'f\ k(Jnrl .. \t~l·n:o.:hh·n Em ... ltl "Pl'zlfl,,-,ha 
\"atl',llIlI).:"rrukruro:n \'rnpfd.ll'lI ;\l~ Onl"ntll'rUIl!!" 
h,N' fur Jll' (>\.',I.lhulIl! fUIl).: ll-rl'1I IHahn Kon· 
fllll!l'nU'n . ( •. l nl!ll!l' I\l"'Ph.'k .. md t"t\\.1 dll' \ 'ur-
ZU~\"urJ,~h, r '(10 pnKJu\':IIJTlCnrlcrtcr Sp,lrt~'n ­
~1 1 ~'Jl'fun~ ",-"I hClt'nlgcllC:1I1 LCI\rung,pnlgramm 
(- SpartmorgaIllSJtio1l ). dlt' Erhuhunlt dl."s .-\r-
hI.'lNt·llung\~rJdl.'" mit \h'I~l'lldcr l.1hl dt-r \IIrar-
lx'Hcr (B..·lrIt'l'l~~ro~·) oJl."r dll' .-\np,I~~un~ der R~'~t' ­
lung'lnll."n\II,1I .In d.l' (quJlu,lII\l') Ent\\'Il'\.:lungss[;)· 
dlUm t'mn lIntanl·hmlln~. 

Hl'lJrl\llh·n. dlt' JI~' Artx'II~lcllung nKht nur Im 
HlOhll~· \.: .lUi \'O r lll'~~'ndt' Ikdm~lIl1!!~'Il, $Ondan 
.1lKh Im Hmhlll'\.: .wf t'Xplllll ,nr~l'~cI'lClle Zlelc up-
tullll'h'n. iußc.'1l ,lui npllZ11l'll Eifll1l'nzunln~U\:hun­
~t"o 1- EffrkllL'itat ltIW Effil/t'1Il, orgal/;Sillori-
sehr) Sll' rn.h.:ht"o dt'mgt'm.ll; ('lW;) :\u<''''I~fn uht'r 
den IIpum.llt-n Zc.·nlrJ I I"'1f10n\~ r ;1d \'On BurOJrlx-II~­
\\'<.tcnll'n ( Flln\.:llnmlnh·~ r.lrlnn. ~o.:h rt'llxllt'n~lnr~a­
n·I ..... 'llon 11 .1.) In Ahhan~lJ!hlt 10m SI;lnd;lrdl~lt'­
run~~~r;ld und I nll'rdt·pt'nd~'n7.A f.1J dl'r 1t'\\'cJ ll ~Cn 
BlIfO,mtgaht'lI !tx:l !!~·~t·i'-cn~'m .-\u{Om.ltl'lCrUIl~'­
J! r"d Jt"r lninrm.U1nn~I'll'.1rI'll.' lfunj! ) und tx'l \'OfgCj!t'-
hc.·m'm Pt'Nm.llk{K!l'nhudgt'!. 
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