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L. Arbeitsterlung: Zuteilung, Aufteilung
und Zerteilung

Zusammen mut der — Koordmnation (Integration)
bildet die Arbeitstellung (Differenzierung) emes der
beiden Grundphanomene der Organisation. Im M-
telpunkt emner Beschafugung mit der Arbertsteilung
steht nicht nur eme wissenschafthich konstruierte
Strukturdimension, sondern stets auch die Rekon-
struktion emnes Phanomens der Alltagspraxis. Ange-
sichts der organisationswissenschaftlichen  und
-praknischen Allgegenwarngkeit des Untersuchungs-
gegenstands kann weder die Viclfalugkeit der anzu-
treffenden denotaniven (Vor-)Verstindmisse von Ar-
bettsterlung noch die Fulle der konnotativen (Vor-)
Urteile verwundern. Im Spektrum der konnotativen
Sichtwersen erscheint Arbeitsteillung als unumgang-
licher Sachzwang, als Grundlage effizienter Lebens-
gestaltung, aber auch als Hemmschuh fur die Ge-
staltung  produktiver, mouvierender (— Motiva-
tion) und flexibler Arbeitsformen. Eine genauere

Betrachtung der denotatinen Interpretanonen lase
erkennen, da Arbeitstelung im Sinne von Arberts-
Verteilung mcht ein emziges Differenzierungsphano-
men bezewchnet, sondern emen verdichteten Aus-
druck tur die drerv auteinander aufhauenden Verter-
lungsphanomene Zuterdung (Allokation), Aufteilung
(Segmenticrung) und  Zertedung (Fragmentierung)
darstelle

Arbeitsvertaillung besteht 1im Kern in der Zuter-
lung (Zuordnung. Allokanion, Dedizicrung) von Pro-
grammen  (Aufgaben, Arbeiten, Handlungs- und
Produktprogramme.  Funktionen,  Arbeitspensen,
Aufrrage. Missionen, Proekre, Markee, Geschafrs-
telder, Vorgange, .tasks™ usw.) zu Ressonrcen (Auf-
gabenerfullungsfaktoren  bzw.  Aufgabentrager in
Form von menschhchen, maschinellen und informa-
torischen  Lestungspotentialen  usw.). Aus  dem
mehrstutig  angelegten  Zutellungsvorgang  gehen
lerztheh Autgaben-Ressourcen-Komplexe hervor, die
man gemenhm Al orgamsatonische  Emberten®
(Subsssteme. Rollen, Posiionen, Stellen, jobs usw.)
bezewhner Gangiges Zuordnungskritenium st de
Agunalenz son Aufgaben (LastgroBen) und Res-
sourcen (LeistungsgroBen), etwa im Sinne  emner
Kongruenz von Rechten und Pflichten einer organt-
satorischen Einhert Rechte und Pthehten einer or-
ganisatorischen  Handlungseinheir betreffen mche
nur die Inputgroben emer Handlung (Verfugung
uber Ressourcen, Sorgfalespflicht usw.). sondern
auch deren Ourputgrolen (Resultate in Form von
Nutzen und Kosten) Dies erklarr, weshalb Arberts-
teilung eng gekoppelt ist mut den Phanomenen der
Betethgung (antethgen Teilhabe) an den Handlungs-
ergebnissen, wie etwa Schadensvertellung nach dem
Hattungs- bzw  Verursachungsprinzip. Gememko-
stenverterlung oder auch Wertschoptungss erterllung

Eine ethiziente Zuteilung setze voraus, da8 die zu
vertetlenden bzw. serteilungstfahigen Objekre auf der
Aufgabenseite und  auf der  Ressourcenseite be-
summt sind. Dicsem Zweck dient die Aufterlung
bzw. Segmentierung. Hierzu werden auf dem Wege
der synthetischen Zusammenfassung (Komposition,
Kombination, Poolung, Bundelung. organisatorisch:
Zentralisation) bzw. der  analytschen  Zerlegung
(Dekomposition, Sphitting, Stuckelung. organisaro-
nisch: Dezentrahisation) die Aufgaben auf der emen
Seite und die Ressourcen auf der anderen Seite un-
tereinander in Segmente bzw. Module uvberfuhre.
Dadurch entstehen Aufgaben-Segmente (Vorgange.
Bearbeitung von Kundensegmenten, relationale Ge-
schaftshezichungen oder spot-Geschafte usw.) zum
emnen und Ressourcen-Segmente (Maschinen, gebun-
delte Arbertslesstungen in Form von Arbeitsgruppen,
Werken, Beschaffungsmarktsegmenten usw.) zum
anderen.

(De-)Zentralisation (— Zentralisation und De-
zentralisation) kann entweder merkmalsorientiert in
Form einer Klassenbildung oder beziehungsorientiert
in Form emer Komplexbildung erfolgen (Gagsch
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1980). Die Klassen-Einteilung onentiert sich an qua-
htanven oder quanutatuven Aufgaben- bzw. Res-
sourcen-Merkmalen. Sie bringt Aufgaben- bzw. Res-
sourcen-Cluster hervor, die im Hinblick auf Tang-
keiten (Verrichtungen). Objekte, Quahfikation usw.
innerhalb jeder Klasse artmaflig homogen (im Ex-
tremfall dennisch) bzw. zwischen den  emnzelnen
Klassen heterogen sind (Artteilung) Im Sonderfall
der Mengentalung (Kundenstamm nach den An-
fangsbuchstaben, Lager- bzw. Speicherkapazitaten
nach Platznummern usw.) fehlt dieser qualitanve
Ditferenzierungsaspekt. Eine  bezichungsorientierte
Segmenticrung onientiert sich demgegenuber an der
Enge der Verbundbezichungen zwischen Aufgaben
(Interdependenzen, Synergie, Ablaufkopplung, Pro-
dukt-Markt-Kombinationen, Systemprodukte usw.)
bzw zwischen Ressourcen (Mensch als Ganzher,
Gruppen, techmsche Konfigurationen usw.) und ge-
neriert intern eng verbundene Module, etwa in sich
relanv abgeschlossene Aufgabenbundel (vgl. Gagseh
1980).

Versteht man hierber unter Ressourcen jewells je-
den einzelnen der phanomenologisch unterschiedh-
chen  Aufgabenerfullungsfaktoren  (Maschimen,
Menschen, Gebaude usw,), decke der Begniff der Ar-
bewsterlung  auch  emne  Arbeitstellung  zwischen
Mensch und Maschine, sowie zwischen Maschine
und Maschine (z. B. Rechnerhierarchie) ab. Anson-
sten sind mut Ressourcen stets Kombinationen von
Produknionsfaktoren  (Mensch-Maschine-Systeme
usw.) gement, die nicht einzeln, sondern eben nur
kombiniert  eine  besnmmte  Aufgabenerfullungs-
funktion zu leisten imstande sind.

Die Segmentierung von Aufgaben und Ressour-
cen serzt threrseits emne dekompositionsgerechte Be-
schretbung (Spezifikation) von Aufgaben und Res-
sourcen voraus. Je nach Aufgabenkomplexitat bzw.
Ressourcen-Komplexitat  (— Komplexitat) liegen
Aufgaben bzw. Ressourcen nicht - wie mitunter an-
genommen wird - in Form vollkommen spezifizier-
ter Bedingungen vor., die es dann lediglich analyusch
aufzutetlen gilt. Aufgaben- und Ressourcenbeschrei-
bungen weisen vielmehr haufig Defekte bzw. Frei-
heitsgrade 1m Gefolge von luckenhafter. z. B. niche
prozessual konkretisierter Beschreibung, von vager,
d.h. etwa micht kapazitatsseing quanufizierter Er-
fassung, von mehrdeutiger Kennzeichnung (z. B. im
Falle oder-verknupfter Angaben uber alternative
Technologien), von hochgradig aggregierter Spezfi-
kation u.a. auf. Um das Moglichkeitsspektrum der
Segmentierung voll ausschopfen zu konnen, muf
der — Organisator eme geeignete Aufgaben- und
Ressourcen-Spezifikation vornehmen. Mit Blick auf
die vorzunchmende Zutetlung ist darauf zu achten,
dafl Programme und Ressourcen in korrespondie-
render Form als Potentiale, d. h. als Lastpotentiale
bzw. Leistungspotentiale spezifiziert werden.

Im Zentrum dieser Spezifikationsbemuhungen
steht tradiuionell die vertellungsadaquate Zerteilung

(Analyse, Fragmentierung). Im Zusammenhang mit
der Zertelung von Aufgaben ist gemeinhin von
Aufgabenanalyse (— Aufgabenanalyse und -synthe-
se), in Verbindung mit Ressourcen von Systemanaly-
se oder Kapazitatsanalyse die Rede. Nach den unter-
schiedlichen Orientierungskniterien fur die Analyse
unterscheidet man hier — analog zur Segmentierung
- eme merkmalsorientierte und emne beziehungs-
orientierte Analyse. Grenzen fur die Zertellungsta-
nugkeit resultieren aus techmschen. rechtlichen oder
okonomischen Unteilbarkeiten von Programmen
(Mindesttaktzeiten, Abgrenzbarkeit und Segmentier-
barkeit von relevanten Markten, Trennbarkeit von
Ideengenerierung und -bewertung u.a.) und/oder
Ressourcen (Mindestkapazitaten, begrenzte Modu-
laritat, vertraghche Bindungszeit, Ganzzahligkeir in
der Kapazitatsvariation u. a.).

In dem sich uber die drei Stufen der Zerteilung
(Fragmente), Auftellung (Segmente) und Zuteilung
(organisatorische Einbeiten) vollnehenden Arbeits-
tetllungsprozeff besimmt die Fragmentierung den
Spielraum fur die Segmentierungsbemuhungen: die
Segmentierung besummt threrseits den Spielraum
fur die Allokationsaknvitaten. Am Ende dieses Vor-
gangs stehen mehrere organisatonische Einheten.
Die jeweillige arbentsteilige Struktur (Verterlungs-
struktur) lale sich quahtativ etwa durch Stellenbe-
schreibungen (— Stelle, Stellenbildung und -beset-
zung) bzw. Geschaftsverteilungsplane beschreiben
(Art der Arbeitsteilung) und quanttativ durch An-
gabe des Grades der Arbentstellung (Zentralisations-
grad, Funkuonahsierungsgrad usw.) messen.

Bildete die Gesamtunternehmungsaufgabe und
das Gesamtressourcenpotential den Ausgangspunkt
der Arbeitsverteillung, sind alle orgamsatorischen
Einheiten erfalft. Die Gesamtorganisation ist durch
thre arbeitsteihige Struktur so weit determiniert, daf§
man anhand des Zentralisauonskriteriums (— Zen-
tralisation und Dezentralisation) auf der zweiten
Ebene einzelne Strukturtypen unterscheiden kann.
Hierber gilt es zu beachten, daf8 sich Arbeitsteilung
micht zwangslaufig in streng ,abgeteilten™ (separier-
ten) Emheiten miederschlagt. Zwischen den Einher-
ten treten nicht nur Schnittstellen, sondern haufig
auch Schnittmengen infolge mehrdeunger Aufga-
ben-Ressourcen-Zuordnungen auf. So zeichnen sich
etwa  mehrdimensionale  Organisationsformen
(— Organisationsstrukturen,  mebrdimensionale )
durch partielle Aufgabenuberschneidungen, paral-
lele Organisationsformen (etwa mehrfache Vergabe
desselben Forschungsauftrags) gar durch totale Auf-
gabenuberschneidungen, duale Organisationsformen
(hauptamtliche Tatigkeit in der Primarorganisation,
nebenamtliche Taugkeit in der Sekundarorganisa-
tion) und Mehrstellenarbeit bzw. Job-Rotation
durch paruelle Ressourcenuberschneidungen (Res-
sourcen-Sharing) zwischen zwer oder mehreren or-
ganistorischen Einheiten aus.
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I1. Varianten der Arbeitsteilung

Em erstes Spektrum von Arbernsterlungs-Varanten
wird durch die unterschiedliche Grofenordnung der
betrachteten Aufgaben bzw. Ressourcen(pools) ab-
gestecht. Hier unterscheider man gewohnhich zwi-
schen internanonaler Arbaisteillung  (etwa nach
komparatnen Kostenmvorteilen), nanionaler Binnen-
arbertstetlung  (Branchenstrukturen. Industriestruk-
turen usw.). zwischenbetrichhicher Arbeitsteilung (et-
wa durch Entschedungen uber Eigenerstellung oder
Fremdbezug von Lestungen uber eine Wertschop-
tungskette), der Arbertsteilung in Betriebsverbindun-
gen (— Konzernorgamsation, Doppelgesellschaften
u.a) und der mnerbetricbhichen Arbeisteilung. Be
den innerbetrieblichen  Verrellungsserukruren  hat
sich eme Differenzicrung in cine Rabmen-, Makro-
bue. Suprastruktur (Geschatts- und  Zentralberer-
chey. Meso-Struktur (Abteilungen) und Detail-, Mi-
kro- bzw. Infrastruktur (elementare Einheiten in
Form von Stellen bzw. Positionen) eingeburgert.

Der besondere Stellenwert einer Unterscheidung
zwischen honizontaler und vernkaler Arbeirsterlung
resultiert aus der engen Kopplung zwischen Arbeirs-
teilung cmerseits und Machtvertellung (— Muacht,
orgamsatorische Aspekte der) andererseits. Die hori-
zontale Arbertsterlung informiert uber die Verter-
lung von .gleichrangigen™ Aufgaben, benpielswerse
die Aufgliederung nach Funktonen (— Funktional-
organisation) oder nach Projekten (— Projektorga-
misation ). wie sic in emem Aufgabenverterlungsplan
abgebilder wird. Die serukale Arbeitsteilung - 1n
ditferenzierter Form etwa durch Funktionendia-
gramme darstellbar — beruht hingegen auf der Bil-
dung von organisatorischen Einheiten zur Wahrneh-
mung (unterschiedlicher) Fuhrungsautgaben ciner-
seits und von Emheiten zur Erfullung von Durch-
fuhrungsaufgaben andererseits  Aus dieser Hierar-
chie in der Aufgabenverteilung entwickelt sich
dadurch emne anterpersonelle  bzw.  -positonelle
— Hierarchie. dakk nach dem Kongruenzprinzip die
Trager von Fuhrungsverantwortung mit entspre-
chenden Fuhrungskompetenzen (Anweisungsbefug-
nisse usw) ausgestattet und thre Stellen erwa als Li-
nienstellen (Instanzen) ausgestaltet werden (— Let-
tungssystem). Die arbeitstethge Wahrnechmung von
Fuhrungsaufgaben erstreckt sich daber sowohl auf
den mikroorgamisatorischen Bereich (z. B. Funktio-
nalisierung) als auch auf den makroorganisatori-
schen Bereich (z.B. — Unternehmungsverfassung,
Unternehmensrechtsformen, Mitbesnmmung).

Ein dnittes Spektrum von Vananten der Arbeits-
teilung tragt der Tatsache Rechnung, da8 ene Ver-
teilung entweder auf besummte sachlich spezifizier-
te Ressourcen oder aber auf besnmmte zeithch
(gegebenenfalls auch raumlich) spezifizierte Verfu-
gungsabschnitte  dieser Ressourcen vorgenommen
wird. Die erste Variante 1st der — Aufbanorganisa-
tion zuzurechnen und generiert organisatonsche

Aufbau-Embesten 1 Form von Berewchen, Stellen
usw. Die zwerte ablauforganisatorische Varuante ge-
nenwert  Ablauf-Emberten (— Ablauforganisation ).
Hierber handelt es sich um Zuordnungen zwischen
chronologisch  und  chronometrisch  spezifizierten
Aufpaben-Zeitmodulen  (Bearbertungszeiten  fur
Stuckprozesse, Arbeitszyklen, Fertigungslose, Char-
gen, Stpel”, Unternichiszerremherten, taghche bzw:.
wuchenthche Betriebszewten, Kernzeiten, Pensumzer-
ten, zeithche Mindestbesetzung von Arbeitsgruppen
usw } und Ressourcen-Zeitmodulen (Vollzeit- bzw,
Telzemsertugbarkeit. Gesamoverfugungszeit ber zeit-
autonomen  Arbeitsgruppen,  Mehrarbeitspotentiale
usw ). Ablautemheiten erschemen in Schichtplanen
(zerthche  Personalemsatzplanung), Maschinenbele-
gungsplanen oder zetlich konkrensierten Ressour-
cen-Poolungsmodellen bzw  Job sharing-Modellen
(zwer Arbeiskratte tellen sich emen Arbentsplarz:
drer Arbeitskrafte tealen sich zwer Arbeitsplatze
u.a)

SchlieBheh definiert die Art bzw der Grad der
Arbaitsteillung ein weiteres Spektrum von Verter-
lungsstrukturen. Nach der Art der Arbeitsterllung
lassen sich mcht nur anhand der makroorganisaton-
schen Einheiten auf der zweiten Hierarchie-Ebene
funktionale oder divisionale oder mehrdimensionale
Verteillungsstrukruren bzw 1im mukroorganisaton-
schen Bereich emnzelne Organmisationsty pen der Fern-
gung (Werkstarr-, FhieSferngung usw.) unterscher-
den (— Produktion, Organisation der). Daruber
hinaus eignen sich die typischen Formen von (nu-
kroorganmisatonschen) Stellen zur Charakterisierung
ciner Verterlungsstruktur, etwa im Sinne einer Stab-
Linte-Organisanion oder emner funkuonalisierten Or-
gansanonstorm (— Funktionalorgamsation ). Mn
dem Grad der Arbatstelung kann man zwischen
starker zentralisierten oder dezentralisierten Auf-
baustrukturen  (horizontaler  Differenzicrungsgrad:
— Zentralisation und Dezentralisation), zwischen
stark  und  schwach  hierarchisierten  Aufbau-
strukruren (vertikaler Differenzierungsgrad:
— Hierarchie ) sowie zwischen mehr oder weniger
repetitiven Ablaufstrukturen unterscheiden.

Das breite Spektrum der  Erscheinungsformen
verdeuthichr, dal8 es sich ber der Arbentsteilung kes-
nesfalls um eme exklusive Domane betrichswirt-
schafthicher Modelle emer innerbetrieblichen und
interpersonellen Vertedungsstruktur handelt. Im Ge-
genteil verliert gerade die Grenzaiechung zwischen
mnerbetrieblicher  und  2wischenbetrieblicher  Ar-
beitsteilung immer mehr an Bedeutung, z. B. im Zu-
sammenhang mut alternativen Formen der Bereir-
stellung von Finanzdienstleistungen, logistischen
und informationellen Diensten  (— Computerver-
bundsysteme).
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I11. Gestaltung der Arbeitsteilung
1. Komponenten der Gestaltung

Arbeisterlung tnte micht nur 1im Rahmen emer be-
grifflichen Abklarung als Explikationsobjekt oder
ber einer Beschaftigung mut faktischen, 2. T. infor-
mal evolutorisch gewachsenen™ Vertellungsseruku-
ren als Erklarungsobjekt in Erschemnung. Sie bildet
auch das Gestaltungsobjekt innerhalb emnes mehrstu-
figen  organmsatorschen Gestaltungsprozesses
(—= Orgamsatorischein) Gestaltung, Theorie der).
der von emem orgamsatorischen System gesteuert
wird, dessen (Meta-)Organmisation selbst arbeitsteili-
ge Strukturen aufwerst. Anliegen dieser Gestaltungs-
bemuhungen st die Verbesserung bzw. die Optimie-
rung der Arbeitsteilung als einem orgamisatorischen
Instrument (Entscheidungs- bzw. Aknionsparamerer)
im Hinblick auf gesetzee Ziele und gegebene Bedin-
gungen.

In dic Gestaltungskomponente | Justrumente™
geht Arbentstetlung nichr als konkretes Verhalrens-
muster 1n emner Gruppe von Menschen, sondern ab-
strakt als Systerm von Regelungen emn. Das hat zur
Folge, dals sich die instrumentellen Alternatven
micht in den alternatinen inhalthchen Vananten der
Arbeitstellung (Art und Grad der Differenzierung)
erschopfen. sondern zusatzlich auch deren Rege-
lungsformen nach Strenge der Regelung und (Gel-
tungs-Weite der Regelung umfassen. Em dosierter
\eraichr aut Speaifikanion und Extension fordert dic
Flexibilitar, d h. die Steverungseffizienz der Verter-
lungsstrukturen unter varnerenden Bedingungen.

Die zweite Gestaltungskomponente umfaft die
Bedingungen: Derartige relevante, aber micht beein-
flulsbare Kontexttaktoren stammen aus dem be-
tricblichen Umsystem (2. B, rechthiche Gegebenher-
ten) oder aus den dispositin bereits festgelegten
Bereichen  des innerbetrieblichen  Managementsy-
stems Hierzu zahlen u. a. Dispositionen uber Aufga-
ben (Strategien usw.) und Ressourcen (wie etwa
Technologien oder Quahfikations- und Altersstruk-
turen der Belegschaft).

SchheBhch legen Ziele die Anforderungen an die
Effizienz der Arbeitstellung fest (— Zrelsysteme;
— Effektintat wund  Effizienz, orgamsatorische ).
Von der Arbeisteilung gehen (Ziel-)Wirkungen aus
auf den Grad der Autgabenerfullung (Kompleaitats-
reduktion, Produktivitat, Durchlaufzeiten, Entschei-
dungsquahrat w.a), auf die Ressourcennutzung
(Auslastung, Entlastung. Nutzung, Ubung. Entwick-
lung der Luistungsfahigkeit und -bereitschaft, Ar-
bertsemnstellungen wie z B. Zufriedenhert, Involvie-
rung usw.). auf die betriebliche Flexibilitar (Spiel-
raume fur Anpassung. Innovationsfahigkeit usw)
und die Integration (Anzahl der Schnittstellen, Kon-
fliktintensitar usw.). Die Gestaltung der Arbeitster-
lung besitze offensichthich alle Merkmale eines
(komplexen) Gestaltungsproblems unter mehrfacher

Zielserzung. Man erwartet demgemafl etwa von
Stellen als Ergebnissen der Arbeitsteilung niche nur,
dak sie Orte der effizienten Leistungserstellung, son-
dern daruber hinaus auch Lernorte und Laufbahn-
stationen  darstellen (—s— Stellen, Stellenbildung
und -besetzung ).

Charakrerisusch fur die Bewertung der Arbeits-
terslung sind pauschale und damit wemg gehaltvolle
Effizienzurteile uber die Arbeitsteilung schlechthin,
ctwa mut positiver Farbung in Gestalt des BAB-
BAGE-Prinzips oder mit negatver Farbung ber der
Assoziation von Arbeitsterlung mit Burokransierung
(— Burokratie) bzw. Taylorisierung, Fur die praku-
sche Gestaltung der Arbeisteillung geht es wemiger
darum, ob Arbeitsteilung uberhaupt geeigner oder
ungeeignet ist. Benotigt werden hier vielmehr Aussa-
gen. aufgrund derer man zwischen guten und
schlechten Formen der Arbeitsterlung differenzieren
kann. Derarnge differenzierte Urteille uber mehr
oder wemger taugliche Formen spezifischer Arbeits-
teilung treten allerdings in aller Regel nur als Aufli-
stungen von Vorteilen (Produktvitatssteigerung
durch Routimsierung, miedrigere Personalkosten.
bessere Leistungsbeurteilung usw.) und Nachteilen
(Produkuvitatsminderung infolge von Entfremdung.
Leistungszuruckhaltung,  hohen  Ausschuffquoten,
Absentismus, Fluktuation, induzierten Abhangigker-
ten, koordimativen Folgelasten usw.) in Erscheinung,
Sie ermoghichen so zwar die Identfikation enzelner
Arbeitsteilungsdefekre. also etwa von zu weit getrie-
bener oder zu geringer Arbeitsteilung, von dequalifi-
zierender und emseiig belastender, von michr auf
den individuellen Mitarbeiter zugeschmttener bzw.
von inflexibler Arbeitsteilung. Sie erlauben aber kei-
ne aggregierten Gesamrurtelle uber die Taughchkert
konkreter Verterlungsstrukturen.

2. Prozesse der Gestaltung

Im Vertellungsprozef werden entweder zuerst Res-
sourcensegmente definert und dann durch (De-)-
Zentrahsation (— Zentralisation und Dezentralisa-
tion ) zuordnungsfahige Aufgabensegmente gebilder.
Ein derartiges Vorgehen laft sich als emne ressour-
cengerechte (z. B. mitarbeitergerechte) Auslastungs-
prozedur deuten. Umgekehrt kann man nach dem
Vorbild ener Budgetierungsprozedur (— Budgetie-
rung) zuerst Aufgabenmodule definieren und dann
aufgabenaquivalente und damut zuordnungsgeeigne-
te Ressourcenmodule bilden.

Innerhalb emer mehrstufigen verteillungsorien-
uerten Orgamsationsgestaltung bilder die zunachst
konzipierte Verteillungsstruktur (Aufgabenvertelung
und aufgabenkongruente Machtverteilung) den In-
put fur die nachfolgenden Koordinationsaktivitaten.
Als Bindeghed zwischen Verteilung und — Koordi-
nation fungiert hierber der Koordationshedarf,
d.h. die Interdependenzen zwischen den geschaffe-
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nen organsatorischen Emherten. Die zur Deckung
dieses Koordinationsbedarts antallenden Koordina-
nonsautgaben (Selbstabsummung, hierarchische Ab-
sammung usw.) stellen eine eigene Kategorie von
(Fuhrungs-)Aufgaben dar. die es m einem neuen
Vertalungsdurchlauf aut die bereits vorhandenen
Einheiten oder aut neu zu installierende Einheiten
1z B Fuhrungsstellen, Koordinatnonsorgane, Kolle-
gren) zu vertellen gilt In entgegengesetzter Richtung
vollzicht sich die koordinationsorientierte Organisa-
nonsgestaltung Hierber werden zuerst koordinatve
Mabnahmen (Standardisierung, Kommunikations-
Kanale usw ) zur Abstmmung autonom agierender,
interdependenter  Akteure  besnmmr  Auf diesem
Wege erfolgr eine Machtserteilung, an die die Aut-
gabenverterlung angepaist wird.

Zur Harmonwisierung von Autbaustrukruren und
Ablaufstrukturen bzw von Makrostrukturen und
Mikrostrukturen kommen ablauf- und aufbavorien-
terte respektve top-down- und bottom-up-Gestal-
tungsprozeduren zum Einsatz

Dic Entwurfe fur eme arbetsteilige Strukrur
durchlauten jeweils unterschiedliche Reifestadien im
Sinne der gangigen Phasen der organisatonischen
Gestaltung. also orgamsatorische Zielbildung, Pro-
blemerkennung, Planung, Implementierung. Realisa-
ton und Konrtrolle (— Orgamsatorische(n) Gestal-
tung, Theorie der; — Orgamisationsmethodik ). De
von der Kontrolle ausgehenden Ruckkopplungen
bilden die Grundlage fur eine dvnamisch angelegte
Opumierung. Die besondere Relevanz  derarnger
Ruckkopplungen liegt mcht nur darin begrundet,
dal sie erfahrungsbasierte organsatonische Lern-
prozesse (— Lernen, orgamsationales ) ermoghchen
Sie berucksichuigen daruber hinaus auch den Um-
stand. dab die Arbeitsterlung positive wie negative
Modifikationsprozesse  auslost  (Ubung.  Lernen,
— Speztalisierung. Routinisierung, tramning on the
job. learning by doing. Wachsen am Amt. Entfrem-
dung, .deskilling™, Absentismus usw ), die vor allem
die Eigenschaften der Ressourcen beenflussen und
somit uber die Zeit hinweg die ursprunglichen Pra-
missen der Arbeitsterlung verandern.

Desweiteren stechen dem Organisator  formale
Prozeduren der Problemlosung zur Verfugung
(—= Problemanalyse und -losung, Techmken der),
mit deren Hilfe das zu losende \erteillungsproblem
und seine Losung in intensionaler und extensionaler
Hinsicht mehrfach umformuliert werden. Die Ge-
staltung der Arbeitstellung vollzieht sich demgemall
uber mehrere Stufen emer zunehmenden bzw. ab-
nehmenden Konkreusierung, Im Sinne dieser Proze-
duren lat sich emne arbeitsteilige Struktur emnmal
Jbolistisch generieren, indem man eme erwunschre
Form und einen akzeptablen Grad der Arbeitster-
lung uber die gesamte Struktur vorgibt (.Hauptstu-
die”) und erst dann einzelne Stellen bildet (,Detail-
studic”). Zum anderen kommr emne inkrementale
Vorgehensweise in Betracht, ber der man zunachst

Stelle fur Stelle, sozusagen .Insellosungen®, gene-
riert und anschliebend pruft, ob der resultierende
Grad der Arbeisteilung den holistisch defimerten
Anforderungen entspricht Einen weiteren Modus
der mehrstufigen Konkrensierung bildet die sukzes-
ste Approximation. Hier schrankt man den Berewch
der akzeptablen Losungen zunachst durch die Vor-
gabe von Obergrenzen und Untergrenzen fur die
Arbeitstellung ein und ermuttelt dann das Optimum
durch Interpolation

3. Regeln der Gestaltung

Die Generierung von Regelungen fur eine optimale
Arbeitsterlung folgt ihrerseits Gestaltungsregeln fur
die Organisationsgestaltung. Dieses organmisatorische
Gestaltungs-know-how hat den Charakrer von or-
ganmatonsspezifischen Heuristiken Als solche lie-
fern sie im Sinne von Eroffnungsverfahren zunachst
Ausgangslosungen fur ¢ine Arbertsteilung Verbesse-
rungsierfahren erlauben anschlielend die schritt-
wene Verbesserung der jeweiigen Ausgangslosung
bis zum Erreichen eines durch ein Abbruchknterium
festgelegten akzeptablen Losungsniveaus. Diese Vor-
gehensweise hiege den Manahmen der Arbertser-
weiterung und -anreicherung zugrunde. welche ja
eme - gemessen an der vorliegenden hochgradigen
Arbaitsteillung, — verbesserte Vertellungsform erbrin-
gen sollen

Heuristische Opumierungsbemuhungen emfacher
Art basieren auf der Anwendung von Aussagen mut
prinzipiellem. d. h. mchr durch emne Wenn-Kompo-
nente emngeschranktem Geltungsanspruch auf en
konkretes Gestaltungsproblem. In diese erste Kate-
gone fallt der Ruckgnift auf organisatorische Prinzi-
pren, Grundsatze oder Faustregeln tur die Arbeits-
tetlung, etwa Kongruenzprinzip, Funktionstrennung.
Vermeidung von Doppelarbeiten. Eng verwandr da-
mit st die Ubernahme von empirisch feststellbaren
Stromungen auf dem Gebiet der Arbeitsterlung, bei-
spielsweise der Trend. kleine (autonome) Einheiten
(Center, venture-Emheiten, Fertigungssegmente u. a.)
zu bilden.

Eine zweite Gruppe von Heuristiken stellt einen
Wenn-Dann-Zusammenhang zwischen bestimmten
Bedingungen (Wenn-Komponente) und bedingungs-
gerechten Formen der Arbeitsteilung (Dann-Kompo-
nente) her Schwache Gestaltungshilfen stellen daber
jene Regelungen bereit, mit deren Hilfe man aus den
moglichen Formen der Arbeitstellung ledighch die
den restriktiven Bedingungen widersprechenden
(unzulassigen) aussondern und damit das Spektrum
der zulassigen Vertellungsstrukturen idennfizieren
kann. Die Zulassigkeitsprufung erstreckt sich zum
emen auf die Vereinbarkeit mit rechtlichen Bedin-
gungen (— Recht und Organisation), z.B. die ge-
setzhch vorgeschriebene Dezentralisation von Auf-
gaben, etwa Verbote der Amterhaufung sowie die


Zielke
Schreibmaschinentext
175

Zielke
Schreibmaschinentext
176


Arbeitswissenschafe

Funktions- oder Spartentrennung bzw. die kodifi-
zierte Zentralisation von  Aufgaben, etwa Eigen-
tums- und — Direktionsrecht. duale Tragerschaft
im Berufshildungssystem. Desweiteren st die Kom-
panbihitat mut Bedingungen aus dem Management-
system (Fuhrungsmodell, bereirs festgelegte Koordi-
nationsform usw ) sowie gegebenenfalls die grund-
satzhiche (Nicht-)Durchsetzbarkeit besnmmrer For-
men der Arbaitsteilung zu prufen Einen signifikant
konstrukenveren Gestaltungsbertrag hefern jene Re-
geln, die den kontextgerechten Einsatz speaifischer
Vertetlungserukturen empfehlen Als Orentierungs-
bass fur die Gestaltung fungieren hierber Kon-
ungenzen. Gangige Bewspiele sind etwa die Vor-
zugswurdigkeit von produktonentierter Sparten-
ghederung ber heterogenem  Leistungsprogramm
(— Spartenorgamisation), dic Erhohung des Ar-
beitsteillungsgrades mit steigender Zahl der Murar-
beiter (Betrichsgrofe) oder die Anpassung der Rege-
lungsintensitar an das (qualitatve) Entwicklungssta-
dium einer Unternchmung.

Heuristiken, die die Arbentsterlung nicht nur 1m
Hinblick auf vorliegende Bedingungen, sondern
auch im Hinblick auf explhizit vorgegebene Ziele op-
umieren. fullen aut exphziten Effizienzuntersuchun-
gen (— Effektiwitat und Effizienz, organisatori-
sche) Sie machen demgemall erwa Aussagen uber
den optimalen Zentralisanonsgrad von Buroarbeits-
svstemen (Funktionsintegranion, Schreibdienstorga-
nisation w2 in Abhangigkerr vom Srandardisie-
rungsgrad und Interdependenzgrad der jeweiligen
Buroaufgaben (ber gegebenem  Automatisierungs-
grad der Informationshearbeitung) und ber vorgege-
benem Personalkostenbudger.
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