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5 Organisation

5.1 Definitorisches

Nach GROCHLA versteht man unter Organisation die Strukturierung von Systemen zur Erful-
lung von Daueraufgaben.

Dem Begriff ,Organisation“ konnen jedoch vielschichtige Bedeutungsinhalte zugeordnet werden:

» Organisation kann als Tatigkeit im Sinne der Gestaltung von Strukturen oder von Arbeitsab-
laufen in Betrieben bezeichnet werden.

» Organisation lasst sich auch als Ergebnis gestaltenden Handeln (Kompetenzregeln) verste-
hen.

» Organisation kann insbesondere als ein System verstanden werden, bei dem menschliche
Arbeit und Sachmittel mit einander in Beziehung stehen.

» Organisation lasst sich schlief3lich auch als Zustand auffassen (Organisation als bestehende
Ordnung - demgegeniber Chaos).

Als Organisation wird hier ein zielorientiertes dauerhaftes System von Beziehungen zwischen
den Elementen Mensch, Aufgabe, Sachmittel und Information verstanden. (= Grochla, Kosiol)

Der Begriff ,Organisation” ist abzugrenzen von den Begriffen Disposition und Improvisation:

Gestaltungsformen
von Systemen

[ ]

Organisation Improvisation Disposition
- dauerhafte - vorlaufige - vorilbergehende
- langfristige, - spontane - sofortige
- stabile - einmalige - elastische
Strukturie- Strukturie- Strukturie-
rungsform rungsform rungsform

Wesentliches Merkmal der Organisation ist ihr dauerhafter Charakter. Insofern unterscheidet
sich Organisation von Improvisation und Disposition.
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Improvisation umfasst eher provisorische ad hoc Regelungen, die also nur kurzfristig wirksam
sind.

Disposition meint hier fallweise Regelungen (EinzelmalRhahmen), die nur einmalig wirksam sind
(z.B.: Einsatz von Sonderziigen bei Grol3veranstaltungen).

Allgemeine Ziele der Organisation sind:

Effizienz - optimale Ausnutzung vorhandener Ressourcen

Effektivitat — Sicherheit, Zuverlassigkeit

- Maoglichst hoher Zielereichungsgrad

Flexibilitat - Anpassungsfahigkeit

- Optimum zwischen Flexibilitat und Stabilitat
Humanitat - Motivation der Mitarbeiter

- Arbeitsklima

5.2 Substitutionsprinzip der Organisation

Je grol3er und komplexer Betriebe und betriebliche Ablaufe werden, umso mehr Bestreben be-
steht, den Anteil genereller Regelungen zu vergrof3ern. Das Substitutionsprinzip der Organisati-
on besagt, dass mit zunehmender Gleichformigkeit und Regelmafigkeit betrieblicher Tatbe-
stéande die Tendenz zu generellen Regelungen zunimmt.

Ein hoher Organisationsgrad bedeutet, dass einen hoher Anteil genereller Regelungen vorliegt.

Organisationsgrad Ein hoher Organisationsgrad (hoher Anteil genereller Regelun-

hoch > Stabilitit gen) fordert die Stabilitat der Betriebsablaufe.

niedrig - Flexibilitat Demgegeniber fordert ein hoher Anteil fallweiser Regelungen -
also ein niedriger Organisationsgrad - die Flexibilitat.
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Nutzen / Erfolg
genereller Regelungen

Optimaler Organisationsgrad

Unterorganisation Uberorganisation

>

>

Organisationsgrad

Je nach Art des Betriebes und der Betriebsablaufe wird der optimale Organisationsgrad mehr zu
einer der Extrempunkte ,Organisationsgrad 0“ bzw. ,,Organisationsgrad 1" tendieren. Ein zu ho-
her Organisationsgrad - Uberorganisation - fiihrt zur Erstarrung des Systems, wahrend ein zu
niedriger Organisationsgrad - Unterorganisation - zu Unsicherheit und Unruhe im System fihrt.

Ausgangsfragen der Organisation

Aufbauorganisation

Ablauforganisation

Aufgabenverteilung eines (6ffentlichen) Betriebes auf die Mitarbeiter
(wer tut was?)

Regeln und Festlegungen fiir Arbeitsablaufe
(wann, wo, wie ?)

Teilgebiete der Auf-
bauorganisation:

1. Arbeitsteilung und Aufgabenanalyse: Wie ist die Gesamtaufgabe ei-
nes Betriebes in Teilaufgaben zu erlegen?

2. Stellenbildung: Wie kdnnen Teilaufgaben in einer Stelle (Dienstpos-
ten) zusammengefasst werden? Welche Aufgabentypen sind zu un-
terscheiden?

3. Personalbedarfsrechnung (PersBB): Wie viele Mitarbeiter sind zur
Sachbearbeitung notwendig?

4. Leitungsspanne: Wie grof3 sollen die Organisationseinheiten sein?

5. Leitungssysteme: Welche Uber- und Unterordnungsbeziehungen
bestehen zwischen den Organisationseinheiten?

6. Querschnittseinheiten: (Haushalt, Organisation, Personal, ...)

7. Dokumente der Aufbauorganisation: Wie kann der Aufbau einer Or-
ganisation dargestellt/dokumentiert werden?
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5.3 Aufbauorganisation

5.3.1 Arten und Auswirkungen der Arbeitsteilung

Die systematische Zerlegung betrieblicher Gesamtaufgaben, die aus der betrieblichen Zielset-
zung abgeleitet wird, eignen sich grundséatzlich zwei Formen der Arbeitsteilung: die Mengentei-
lung und die Art(en)teilung .

Bei der Mengenteilung wird eine betriebliche Aufgabe (z.B. Herstellung von 100 Birotischen) in
inhaltlich gleichartige Teilaufgaben mengenmé&Rig nach Kdpfen aufgeteilt.

Bei der Art(en)teilung findet eine Spezialisierung differenziert nach verschiedenen Spezialisie-
rungskriterien statt. Diese sind in der folgenden Ubersicht zusammengestellt.

Arbeitsteilung
- Grundformen -

Mengen- Art(en)-
teilung teilung

| ! ! !

\/
Verrichtungs- Objektspezia- Spezialisierung Spezialisierung Spezialisierung
spezialisierung lisierung nach Rang nach Phase nach Zweck
S T s A J—
_nach Art der _nach dem ..;jnac; der: Iiang H:?;h der Ehnt- A.nfac:detm
Verrichtung Gegenstand der | ‘:5 ;ar.r:atl.e;s.t scPIel ungspR as,le Fu ga ':n ip
zB.: FlieBbandarbeit Verrichtung - leitence Tatigkeit || - Planung, - Real- e
\_ J - ausfuhrende T. is ation, -Kontrolle /\ - Querschnittsaufg,

5.3.2 Aufgabenanalyse und Aufgabensynthese

Die Aufgabenanalyse ist zentraler Ausgangspunkt betrieblicher Organisationsiiberlegungen.
Aus der Zielsetzung werden die betrieblichen Aufgaben abgeleitet, die nach zweckmagigen Kri-
terien in Teilaufgaben zerlegt werden. Im Rahmen der Aufgabensynthese (= Stellenbildung) gilt
es die zuvor zerlegten Teilaufgaben so zu verknlpfen, dass diese kleinsten organisatorischen
Einheiten (> Stellen) zugeordnet werden kénnen.
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Ziele

- betriebliches Zielsystem -

=> dauerhafte Handlungsanweisung unter
Bezug auf Art und Objekt der Verrichtung

Aufgabe Aufgabe

Aufgabe

‘ Teilauf- Teilauf- Teilauf- ‘
gabe | gabe gabe ‘
‘ Stelle (Dienstposten) J 1 Stelle \_

S

Eme Stelle ist ein Aufgab enbiindel und kann aus einem oder mehreren Arbeitsplétzen bestehen.

Der Begriff

Eine Stelle ist ein personenunabhingiger Zustindigkeits- und Verantwortungsbereich.
'Stelle" = =

Eine Stelle ist die kleinste organisatorische Einheit.

Die einzelnen Stufen der Aufgabenanalyse und Aufgabensynthese sind in der folgenden Uber-
sicht dargestellt.

Aufgabenanalyse

- Schritte -

Ableitung der Aufgaben aus den Aufgaben, die bei Behérden aus den
1 Zielen des Betriebes gesetzlichen Vorgaben abgeleitet werden.
2 Zerlegung der Aufgaben in Teilaufgaben systematische Zerlegung und Gliederung von Aufgaben
- Aufgabenanalyse - sachliche Gliederung: Verrichtungsanalyse, Objektanalyse
formale Gliederung: Ranganalyse - Phasen-, Zweck-
3 Reduzierung des Umfangs Zweckkritik: Soll Aufgabe ggf. von auen erfullt werden?
der Aufgaben Vollzugskritik: Wirtschaftlichkeit der Aufgabenerfullung
4 Zusammenfassung der Teilaufgaben Zusammenfassung von gleichartigen und sich
- Stellenbildung/Aufgabensynthese - erganzenden Teilaufgaben zu Stellen.

Der Begriff ,Stelle®

Eine Stelle ist ein Aufgabenbindel und kann aus einem oder mehreren Arbeitsplatzen bestehen.
Eine Stelle ist ein personenunabhangiger Zustandigkeits- und Verantwortungsbereich. Eine
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Stelle ist die kleinste organisatorische Einheit. Das verwaltungsrechtliche Pendant zur Stelle ist
der Dienstposten.

Grundsatze der Stellenbildung

1. Stellenbildung ad rem (sachbezogen, unpersoénlich)
(Ausnahme: z.B. bei Schwerbehinderten)

2. Stelleninhalte sind so zu bestimmen, dass die Aufgaben hinsichtlich Qualitat und Quantitat
von einem durchschnittlichen Arbeitnehmer erledigt werden kénnen.

3. Stellenbildung muss dem AKV-Prinzip (Kongruenzprinzip) Rechnung tragen.

Man unterscheidet folgende Stellenarten:

1. Ausfuihrungsstellen
2. Leitungsstellen (Instanzen
3. Stabsstellen (Leitungshilfsstellen)

Stabsstellen dienen der Unterstitzung oder Entlastung von Instanzen oder Abteilungen (wer-
den auch als Leitungshilfsstellen bezeichnet); der Ursprung liegt im militdrischen Bereich.
Stabe haben i.d.R. keine Weisungsbefugnis, ihre Aufgabe besteht in der Beratung und Ent-
scheidungsvorbereitung.

Arten von Stabsstellen:

— Stabsgeneralist (FUlhrungsstab) ist allgemein einsatzfahig
(Assistent einer Instanz, personlicher Referent)

— Stabsspezialist ist auf eine bestimmte Aufgabe spezialisiert
(Pressereferent, Rechtsexperte)

Stabsstelle | Vorteile: Nachteile:

Vorteile / oft hohe fachliche Kompetenz |+ starke Abhangigkeit der Instanz

Nachteile |. pohe Kontinuitat durch meist| YO™ StaP

langere Betriebszugehorigkeit |+ mdgliche Leitungskonflikte

» kurze schnelle Wege zw. Stab|e Gefahr der heimlichen Steuerung
und Instanz durch den Stab (,Graue Eminenz")




Stellenarten

. . .

Leitungsstellen Ausfiihrungsstellen _Stabs_tellen
(Instanzen) (Leitungshilfsstellen)
4 \ 4 \ 4
- Entscheidungskompetenz - keine Weisungsbefugnis - Unterstiitzung und/oder Entlastung
- Weisungs- und Kontrollkompetenz - Kompetenz zur Durchfiihrung von Instanzen
- festgelegter Aufgaben - Keine Entscheidungsbefugnis
- Beratung der Leistungsstellen
und Vorbereitung von Entscheidungen
?
I |
Stabsgeneralist Stabsgeneralist

personlicher Referent Justiziar, Pressereferent

Arten von Stabsstellen

uonesiueblio

98
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5.3.3 Personalbedarfsermittiung (PersBB)
5.3.3.1 Einfihrung

Lehrziel des Abschnitts ist die Erlauterung der verschiedenen grundsatzlichen Methoden zur
Bestimmung des quantitativen Personalbedarfs. Der Schwerpunkt liegt auf der Methode der
analytischen Personalbemessung gelegt.

Innerhalb des betrieblichen Personalwesens ist die Personalbedarfsermittiung dem Bereich der
Personalplanung zugeordnet. Die wesentlichen Aufgabenfelder des Personalwesen im allge-
meinen und der Personalplanung im Besonderen sind:

Personalwesen

. Personal- Personal- Personal-
Personalpolitik N
planung fuhrung verwaltung

Personalplanung

T T

P F
Personalbedarfs- b:::ﬁ::fung Personal- Personaleinsatz Personal-
emutﬂung. ) Personalbedarfs- entW|dl(Iung Zlfordntlmg von fre|§etung
nach Qualitét, deckun Beurteilung, Mitarbeitern zu Freisetzung von
Quantitat, Ort und o Fortbildung, Stellen, Vertre- Personal bei
Zeit Personalauswahl, Beférderun tungsregelun Uberdeckun
Ausbildung g gsregeiing g

ABWL - Grundstudium — 2016/17 « Dr. M6himann
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5.3.3.2 Methoden der quantitativen Personalbedarfse  rmittlung

Personalbemessung
quantitative Personalbedarfsermittiung

Schétzverfahren Arbeitsplatzmethode e
Personalbemessung

5.3.3.2.1 Schatzverfahren

Das Schatzverfahren basiert auf Erfahrungs- und Vergleichswerten und ist damit relativ unge-
nau. Es sollte nur in Ausnahmefallen und insbesondere bei innovativen Aufgaben und Aufga-
benerweiterungen zum Einsatz kommen.

5.3.3.2.2 Konzeptionelle Verfahren (Arbeitsplatzmet  hode)

Die Arbeitsplatzmethode kommt in Betracht, wenn die Arbeitsmenge flr die Einrichtung von
Dienstposten nicht mafigebend ist. Es sind 3 Anwendungsbereiche zu unterscheiden:

» langfristig unveranderliche Stellen (z.B. Leitungsdienstposten)
* Anwesenheitszwang (Besetzung einer Stelle zu bestimmten Zeiten)

e Setzung - auch Nennverfahren - (Festsetzung aufgrund politischer Vorgaben mit Hilfe von
SchlUsselzahlen, z.B. im Lehrbereich Lehrer-Schiler-Relation)

5.3.3.2.3 Analytische Personalbemessung

Die analytische Personalbemessung findet bei hinsichtlich Arbeitsmenge und Bearbeitungsdau-
er messbaren Arbeitsvorgdngen Anwendung und stellt eine nachvollziehbare und weitgehend
objektive Methode der quantitativen Personalbemessung dar.

Ziel der analytischen Personalbemessung ist die Bestimmung der Zahl der bendtigten Ausfiih-
rungsstellen (Dienstposten).

Im Rahmen von Organisationsuntersuchungen werden gleichartige Bearbeitungsvorfalle (Zahl-
falle) mit ihrem durchschnittlichen Bearbeitungszeitbedarf je Einzelfall (mittlere Bearbeitungs-
zeit) und ihrer Haufigkeit (Arbeitsmenge oder Fallzahl pro Jahr) ermittelt.
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5.3.3.3 Grundbegriffe der PersBB

m Zahlfall

Zahlfalle bezeichnen die Teilaufgaben (gleichartige Arbeitsvorgéange), die zeitlich gemessen
(mBZ), der Personalbemessung zugrunde gelegt werden.

m Fallzahl - F

Fallzahlen sind die zu den jeweiligen Z&ahlfallen ermittelten jahrlichen Haufigkeiten.

B mittlere Bearbeitungszeit - mBZ

Die mittlere Bearbeitungszeit bestimmt den Zeitansatz, der von einer normalen Arbeitskraft
durchschnittlich benétigt wird, um einen Vorgang (Zahlfall) zu erledigen.

m Verteilzeit - VZ

Die Annahme, dass fir die Aufgabenerfullung 100% der Dienstzeit zur Verfligung steht, ist un-
realistisch, da es immer wieder Arbeitsunterbrechungen gibt, die man auch als Verteilzeiten be-
zeichnet. Man unterscheidet sachliche und persdnliche Verteilzeiten.

sachliche Verteilzeiten personliche Verteilzeiten

e Besprechungen und Ricksprachen in all-|» Besprechungen und Ricksprachen in per-
gemeinen dienstlichen Angelegenheiten sonlichen Angelegenheiten (Personalreferat,
Personalrat, Beihilfestelle)

» Rustzeiten (tagliches Einrichten des Ar-|e personliche Verrichtungen (Toilettengénge,
beitsplatzes, Material- und Vordruckbe- Telefonate, Arztbesuche,...)
schaffung

» Unterbrechungen des Arbeitsablaufes (Te-|+ Erholungs- und Entspannungszeiten
lefonate, Besuche,...)

» Teilnahme an Personalversammliungen

« Lesen von Erlassen, Dienstvorschriften,
Hausmitteilungen,...

Die Verteilzeiten werden bei der analytischen Personalbedarfsberechnung durch Erhéhung der
bendtigten Bearbeitungszeit um Zuschlage berlcksichtigt. Der Zuschlagsfaktor beriicksichtigt
die Verteilzeiten durch eine prozentuale Erhéhung (Zuschlagssatz, z.B. 15%) des Zeitbedarfs.

Falls nur eine Teilaufgabe zu erflillen ist, kann folgende Formel zur Berechnung des Personal-
bedarfs verwendet werden:

_mbZFZ
NAZ

PB wobei: Z = Zuschlagsfaktor (Zuschlagssatz+1)
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Bei mehreren Teilaufgaben kénnen jeweils auch unterschiedliche Zuschlagsfaktoren bertick-
sichtigt werden. Der Personalbedarf wird dann nach folgender Formel ermittelt:*

g = 2is1MBZ; (R (Z,
NAZ

P

Die Arbeitstage und Betriebstage (Offnungstage) sind nach folgendem Schema zu ermitteln:

Kalendertage 365
- |Wochenendtage 104
- |Feiertage 11
= | Betriebstage 250
- | Erkrankungstage inkl. Kuren 12
- | Urlaubstage + Dienstbefreiung 33
= | Arbeitstage 205

Die Normalarbeitszeit (NAZ) — auch Jahresarbeitsminuten (JAM) — wird wie folgt berechnet:

Wochenstunden O 60
5

TAZ = Tagesarbeitszeit in Min. =

TAZ :Aéo 060 = 480Min

JAM=NAZ =TAZ [ Arbeitstage

5.3.3.4 Beispiel zur analytischen Personalbemessung

Einer Behorde wird eine neue Aufgabe Ubertragen, die jahrlich 50.000 gleichartige Bearbei-
tungsfalle erfordert. Die mbZ liegt bei 15 Min. Fir sachliche und personliche Verteilzeiten ist ein
Zuschlag von 15% anzusetzen. Die wochentliche Arbeitszeit betragt bei 5 Wochenarbeitstagen
40 Stunden bei 205 Arbeitstagen.

_15050.000 115 _ 862.500

PB 10 = 8,7652439 = 8,8 AK/ Stellen
205 E? 60 98400
PB = mbZ [F [Z

NAZ

° Fur die praktische Lésung komplexerer Personalbedarfsberechnungen mit zahlreichen Z&hlifallen und ggf. unter-
schiedlichen Zuschlagsfaktoren empfiehlt sich ein tabellarischer Losungsansatz.
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5.3.3.5 Beispiel zur quantitativen Personalbedarfse  rmittlung

Bei einer zentralen Beschaffungsstelle sollen jahrlich 10.000 Beschaffungsvorgdnge abgewi-
ckelt werden. Zur Aufgabenerflillung sind folgende Zeitanséatze pro Vorgang zugrunde zu legen:

1. Daten- und Bedarfserhebung ...........ceeiiiiiiiiiiiiiii e - 5 Min
2. Erstellung detaillierter Leistungsbeschreibung
— 7.000 Beschaffungswerte < 10.000 € ...........oooeviviviiiiiiiieeeeeeee - 25 Min
— 2000 Vorgange 10.000-100.000 € ......ccovvvuiiiiieeerieeeeiee e - 115 Min
— 1000 Vorgange > 100.000 € .....ccoooeeiiiiiiiiiiie e - 270 Min
3. Prifung der Lieferunterlagen, Rechnungen bearbeiten.......................... - 20 Min
4. Gewabhrleistungsfristen Uberwachen, Wartung veranlassen .................. - 20 Min
5. Registratur- und Archivierungsarbeiten ..............ccccvvviiiiii e, - 5 Min

Ermitteln Sie den Personalbedarf unter Berticksichtigung folgender Angaben:
» Fur nicht erfasste Nebentatigkeiten ist ein Zuschlag von 15% zu berticksichtigen.
» Die tagliche Arbeitszeit betragt 8 Stunden bei einer 5-Tage-Woche.
» 11 Tage des Jahres sind gesetzliche Feiertage.
» Die durchschnittliche Krankheitsdauer pro Mitarbeiter betragt 15 Tage im Jahr.

» Der durchschnittliche Urlaubsanspruch (inkl. ganztéagiger Dienstbefreiungen) pro Mitarbei-
ter umfasst 33 Tage pro Jahr.
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Fallzahl x mittlere

mittlere Fallzahl x mittlere Bearbeitungszeit X
Vorgang Fallzahl ~ Bearbeitungszeit Bearbeitungszeit Zuschlagsfaktor
i Fi mBZ; FiemBZ; FiemBZ;eZ
1 1 10.000 5 50.000 57.500
2 2a 7.000 25 175.000 201.250
3 2b 2.000 115 230.000 264.500
4 2c 1.000 270 270.000 310.500
5 3 10.000 20 200.000 230.000
6 10.000 20 200.000 230.000
7 10.000 5 50.000 57.500
1.175.000 1.351.250
Personalbedarf (in Stellen) 13,936
Wochenendtage 104 JAM 96.960
Feiertage 11
Betrieb-/Offnungstage 250
Urlaubstage 33
Krankheitstage 15
Dienstbefreiung 0
Arbeitstage 202
Wochenarbeitszeit 40|Stunden
Wochenarbeitstage 5|Tage
Tagesarbeitszeit 8|Stunden
JAM 96.960|Min / Jahr
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5.3.4 Leitungsspanne

Die Leitungsspanne ist das Verhéltnis zwischen der Zahl der Instanzen und der Zahl der direkt
untergeordneten Stellen.

Leitungsspanne: 1:3

Leitungsspanne: 1:6

Die Leitungsspanne ist auf unteren Ebenen der Hierarchie meist gré3er als auf oberen Ebenen,
da auf héheren Ebenen i.d.R. komplexere Aufgaben zu erfillen sind. Je nach Art und Umfang
der Aufgaben in einer Organisationseinheit, gibt es eine davon abhéngige optimale Leitungs-
spanne.

Die optimale Leitungsspanne lasst sich nicht formal ableiten, sie hangt jedoch insbesondere von
folgenden Determinanten ab:

— der Art der Aufgaben

- dem Umfang der Aufgaben

— der Qualifikation der Vorgesetzten und Unterstellten

— der jeweiligen Leitungsebene (Hierarchieebene)

— dem Organisationsgrad (Regelungsgrad)

— der Fuhrung (Fuhrungsstil, Delegationsgrad) innerhalb der jeweiligen Organisationseinheit

Vorteile einer hohen Leitungsspanne: Nachteile einer (zu) hohen Leitungsspanne

« niedrige Personalkosten durch geringe|» Uberlastung der Instanz (Koordinations- und

Anzahl an Leitungsstellen Kontrollfunktion gefahrdet)
« breite Hierarchien férdern und fordern|e geringe Zahl von Hierarchieebenen begrenzt
selbstandiges Arbeiten gleichzeitig die Anzahl von Aufstiegsmdg-
lichkeiten

e kurze Dienstwege
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5.3.5 Leitungssysteme

Leitungssysteme auch Organisationsstrukturtypen genannt beantworten die Frage nach den
Uber- und Unterordnungsverhaltnissen zwischen Instanzen und Ausfuhrungsstellen in einem
Betrieb.

Es werden folgende Aufbaustrukturformen unterschieden:

— Einliniensysteme

— Mehrliniensysteme

— Stabliniensysteme

— Funktionale Organisationen -> Gliederungskriterium ,Verrichtung”

— Divisionale Organisationen (Spartenorganisation) -> Gliederungskriterium ,Objekt”

— Matrixorganisationen

5.3.5.1 Einliniensysteme

Einliniensysteme sind dadurch gekennzeichnet, dass jeder Mitarbeiter - von der obersten Lei-
tungsebene abgesehen - genau einen direkten Vorgesetzten hat.

Merkmale von Einliniensystemen sind klare Hierarchiebeziehungen sowie Einheit der Auftrags-
erteilung, da jeder Mitarbeiter einen direkten Vorgesetzten hat, der ihm gegenlber weisungsbe-
fugt ist.

Kontakte zwischen Organisationseinheiten sind nur Uber die jeweiligen Instanzen bis hin zur
niedrigsten Instanz zulassig, um die Einheit des Auftragsempfangs nicht zu verletzten.

Vorteile von Einliniensystemen Nachteile von Einlin iensystemen

* (bersichtliche klare Hierarchiebezie- . Uberlastung der Instanzen, vor allem
hungen der Leitungsspitze

» Einheitlichkeit des Auftragsempfangs |+ strenge hierarchische Struktur
- geringe Flexibilitat

* klare Befugnisse und Verantwortlich- langwieriger Dienstweg bei vielen In-
keiten stanzen

Traditioneller Aufbau eines Unternehmens mit funktionaler Organisation ist die Gliederung nach
den betrieblichen Funktionsbereichen.
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Leitung

BeschaffungI Produktion I Absatz I Verwaltung I

Eine weitere verbreitete Organisationsform ist die Spartenorganisation bzw. divisionale Organi-
sation, bei der auf der zweiten Hierarchieebene Organisationseinheiten nach Objektkriterien
(Produktgruppen, Kundengruppen oder Absatzmarkten etc. gegliedert wird.

Leitung |

Sparte A I Sparte B I Sparte C I

Farben Pharma Kunststoffe

Verwaltung I

Beschaf Prqduk— Absatz Beschaf Prpduk— Absatz Beschaf Prpduk— Absatz
fung tion fung tion fung tion

5.3.5.2 Stabliniensysteme

Stabliniensysteme sind Organisationsstrukturtypen, bei denen Instanzen auf einer oder auch
mehreren Leitungsebenen Stabe zugeordnet sind. Stabe werden nicht in die Linie eingeordnet.

Stabe haben die Aufgabe zu, Entscheidungen vorzubereiten und dadurch die Leitungsstellen
(Instanzen) zu entlasten. Stabe haben i.d.R. keine Entscheidungs- und Weisungsbefugnis.

Vorteile von Stabliniensystemen Nachteile von Stabliniensystemen

» Entlastung der Instanzen, die sich da- » Stabe verfligen zwar tber keine Wei-
durch verstarkt den Leitungsaufgaben sungskompetenz, kdnnen jedoch Ent-
widmen kdnnen scheidungen maf3geblich beeinflussen

¢ i.d.R. hohe fachliche Kompetenz der Sta- |+ Stabsstellen dienen mitunter dem lediglich
be > hohe Entscheidungsqualitét dem Prestige der Instanz
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5.3.5.3 Mehrliniensysteme

Im Gegensatz zu den Einliniensystemen, bei dem jeder Mitarbeiter nur einen unmittelbaren Vor-
gesetzten hat, sind Mehrliniensysteme dadurch gekennzeichnet, dass einem Mitarbeiter mehr
als ein direkter Vorgesetzter zugeordnet sein kann und insofern auch von mehreren Stellen
Weisungen erhalten kann. Die wesentlichen Vor- und Nachteile von Mehrliniensystemen sind:

Vorteile von Mehrliniensystemen Nachteile von Mehrliniensystemen

» Spezialisierung von Fuhrungskréaften » Kompetenziberschneidungen

e Verkiirzung des Instanzenweges » mehrere Flhrungskréfte kdnnen leistungs-
hemmend auf Mitarbeiter wirken

e hohere Flexibilitat » unklare Verantwortlichkeiten und Befugnis-
se

Unter den Mehrliniensystemen sind insbesondere die folgenden vier herauszustellen:

— Kollegiale Organisation
— Patriarchalische Organisation
— Funktionale Organisation

— Matrixorganisation

5.3.5.4 Funktionale Organisation

Ausgangspunkt und bekanntestes Beispiel von Mehrliniensystemen ist die funktionale Organisa-
tion, die auf dem Taylorsche Funktionsmeistersystem basiert. Danach ist fur jeden Funktionsbe-
reich ein Meister zustandig, der fur diesen Anweisungen an die Unterstellten geben darf. Wer-
den mehrere Funktionsbereiche von der Aufgabenerfillung eines Mitarbeiters berihrt, so erhalt
der Ausfiihrende von mehreren Vorgesetzten Anweisungen. Voraussetzungen fir eine Anwen-
dung dieses Systems ist insofern eine klare Abgrenzung der einzelnen Aufgabenbereiche und
Kompetenzen sowie eine Koordinierung durch Gbergeordnete Instanzen.

Meister 1 Meister 2 Meister ...

Geselle 1 || Geselle 2 | | Arbeiter 1 || Arbeiter 2




Organisation 97

Aufgrund der Problematik unklarer Verantwortlichkeiten und Kompetenzen sowie dem Mangel
bzgl. des Grundsatzes der ,Einheit der Auftragserteilung” eignet sich dieses Leitungssystem im
Allgemeinen nicht fur die 6ffentliche Verwaltung.

5.3.5.5 Kollegiale Organisation

Kollegiale Hierarchien sind dadurch gekennzeichnet, dass anstelle eines einzelnen Vorgesetz-
ten ein Kollegium, eine Gruppe von mehreren Vorgesetzten, weisungsbefugt ist. Nachteile die-
ser Aufbaustruktur bestehen in der Mdglichkeit unkoordinierter Weisungen sowie dem Fehlen
klarer Verantwortlichkeiten.

5.3.5.6 Patriarchalische Organisation

Bei patriarchalische Organisationen, die in kleineren und mittleren Familienunternehmen nicht
selten zu finden sind, kann der Firmeninhaber (Patriarch) beispielsweise an den Fuhrungskraf-
ten vorbei direkte Weisungen an die Ausfihrungskréafte geben. Ein moglicher Nachteil dieses
Leitungssystems besteht u.a. in einer Autoritatsaushohlung der Filhrungskrafte sowie in Uber-
schneidungen.
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5.3.5.7 Matrixorganisation

Bei der funktionalen und der divisionalen Organisation besteht die Gefahr, dass die Leiter der
Funktionsbereiche oder Sparten sich zu sehr auf ihre eigenen, ihren Leitungsbereich betreffen-
den, Ziele konzentrieren und damit das eigentliche Unternehmensziel zu einem nachrangigen
(Sekundarziel) wird. Die Matrixorganisation wirkt diesem Problem entgegen, indem die Ent-
scheidungsprozesse zwischen den Funktionen und Sparten abgestimmt werden muissen. Die
Mitarbeiter haben i.d.R. jeweils zwei direkte Vorgesetzte. Die Matrixorganisation ist vor allem im
Bereich der Chemischen Industrie erfolgreich eingesetzt worden. Ansatze die Matrixorganisation
in der offentlichen Verwaltung einzusetzen, sind wohl aus den genannten Schwierigkeiten bei
Mehrliniensystemen gescheitert.

MATRIXORGANISATION
- Gliederung nach Objekt/Verrichtung -

Beschaffung I Produktion I Absatz I Verwaltung I

Leitung I

| Sparte A ™ i )
Farben L/ \

| Sparte B ™ A >
Pharma L N

Sparte C
Kunststoffe

~
L/
~
L/

(\
O

5.3.5.8 Liniensysteme mit Querschnittseinheiten

Bei Liniensystemen mit Querschnittseinheiten werden zentrale Funktionen, die in allen Fachab-
teilungen gleichermaf3en anfallen, in so genannten Querschnittseinheiten zusammengefasst.
Damit kdnnen die Vorteile funktionaler Spezialisierung genutzt werden, ohne die Nachteile von
Mehrliniensystemen in Kauf nehmen zu mussen. Die Querschnittseinheiten werden tblicherwei-
se in die Bereiche Organisation, Personal und Haushalt (OPH) unterteilt. Nicht selten wird auch
eine Einteilung in die Bereiche Haushalt, Organisation, Personal und Innerer Dienst (HOPI) vor-
genommen. Zu den wesentlichen Aufgaben der vier Querschnittseinheiten zahlen:
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Haushalt Organisation Personal hnerer Dienst
mittelfristige Finanz- Beratung der Behoérdenlei- | Beratungs- und Pla- | Hausverwaltung
planung tung nungsaufgaben

Aufstellung des Haus- | Analyse der Aufbau- und Personalbedarfser- | Materialverwaltung
haltsplans Ablauforganisation mittlung

Zahlstelle

Durchfiihrung von Organi-
sationsuntersuchungen

Personaleinsatz

Bereitstellung von Kommu-
nikationsdiensten (Telefon,
Fax, Schreibdienst,...)

Planung IT-Einsatz

Personalverwaltung
(Ernennung, Befor-
derung, Versor-

gung,...)

Druckerei, Registratur)

Installation, Betrieb, War-
tung der IT-Ausstattung

Fahr- und Botendienst
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Die nachfolgende Abbildung gibt eine Ubersicht tiber die wesentlichen Aufbaustrukturformen:

Einliniensysteme

-

Mebhrliniensysteme

Stabliniensystem

1 O

o

]
|

Funktionsmeistersystem (Taylor)

Meister 1 Meister 2

Geselle 1

Geselle 2

Arbeiter 1

Arbeiter 2

Divisonale Organisation
- Gliederung nach dem Objekt -

Leitung

Farbenv

Sparte B
Pharma

Sparte C
Kunststoffe

Verwaltung I

Leitung .I

MATRIXORGANISATION
- Gliederung nach Objekt/Verrichtung -

Beschaffung I‘ Produktion I‘ Absatz I‘ Verwaltung I

‘ Sparte A

Beschat | Produk- Beschat || Produk-
Absatz
fung tion fung tion

. Beschat | produc |
fung tion

Sparte A
Farben

Sparte B
Pharma

Sparte C
Kunststoffe

i [

Funktionale Organisation

- Gliederung nach der Verrichtung - .
Leitung

‘Beschaffung I‘ Produktion I‘ Absatz

I ‘ Verwaltung

Kollegiale Organisation

Patriarchalische Organisation

ABWL - Grundstudium — 2016/17 -

Dr. M6hlmann
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5.3.6 Dokumente der Aufbauorganisation
5.3.6.1 Organigramm

Ein Organigramm — auch Organisationsplan genannt — ist eine graphische Darstellung der Auf-
bauorganisation. Es gibt eine Ubersicht der Aufgabenverteilung und Hierarchie innerhalb eines
Betriebes bzw. einzelner Unternehmensbereiche.

O

Elemente des Organigramms sind:

Darstellung der Organisationseinheiten (Leitung Abteilungen, ggf. Unterabteilungen, Refera-
te) durch Rechtecke
Darstellung von Stabsstellen durch Kreise, Ellipsen oder Dreiecke

Darstellung der Hierarchiebeziehungen (Uber-/Unterordnungsverhaltnisse) durch Verbin-
dungslinien

Kurzbezeichnung der Organisationseinheiten durch: Ziffernkombination, Abkurzungen
falls gewlinscht: Angabe von Name und Durchwahl des Aufgabentragers (Stelleninhabers),

falls gewiinscht: Angabe des Vertreters, z B. des Behordenleiters durch waagerechte Teilung
eines Rechtecks

Darstellungsformen des Organigramms

vertikale Darstellung: stehende Pyramide, wird von oben nach unten breiter,
horizontale Darstellung: liegende Pyramide, wird von links nach rechts breiter,

Mischform: Kombination aus vertikaler und horizontaler Darstellung (Standard bei gréf3eren
Organisationen)
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vertikale Darstellung

horizontale Darstellung

gemischte Darstellung
Leitung

|
| |

Abteilung |
| |

Referat 1 Referat 2
] 1

Sach-
bearbeiter

ABWL - Grundstudium — 2016/17 < Dr. M6himann
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5.3.6.2 Geschaftsverteilungsplan

Im Geschaftsverteilungsplan einer Behorde sind alle Aufgabengebiete und Aufgaben dem je-
weils zustandigen Bearbeiter sowie dessen Vertreter zugeordnet. Aul3er dem Namen des Bear-
beiters werden i.d.R. auch die Bewertung der Stelle bzw. die Vergitungsgruppen genannt.

"Fur die Bundesministerien sind in der Gemeinsamen Geschaftsordnung der Bundesministerien
(GGO) Grundsatze fur die Aufbau- und Ablauforganisation geregelt. Die hiermit verbundene
Ausrichtung der Organisation der Bundesministerien und der Verfahrensablaufe in und zwi-
schen ihnen an Ubereinstimmenden Grundsatzen dient der effektiven Aufgabenerledigung. Ob-
wohl jeder Bundesminister einen Geschaftsbereich innerhalb der Richtlinien der Politik, die vom
Bundeskanzler bestimmt werden, selbststéandig und unter eigener Verantwortung leitet ("Res-
sortprinzip" Art. 65 Satz 2 Grundgesetz), haben sich die Bundesminister mit der GGO in diesem
Umfang auf grundséatzliche (bereinstimmende Regelungen verstandigt. Uber die verfas-
sungsrechtlichen Grundlagen im Grundgesetz und Uber die Regelungen in der GGO hinaus be-
stehen keine weiteren ministeriumsibergreifenden Regelwerke zur Ablauf- und Aufbauorganisa-
tion, fir die den Ministerien nachgeordneten Behdrden. Dort werden die Regelungen der GGO
in aller Regel entsprechend nach MalRgabe der zustandigen obersten Bundesbehdrde ange-

wendet."**

Auszug aus der GGO, 05.10.2011:*
Kapitel 3 Aufbauorganisation
8 7 Gliederung der Bundesministerien; Geschaftsverteilung

(1) Die Bundesministerien gliedern sich grundsatzlich in Abteilungen und Referate. Die tragende
Einheit im Aufbau der Bundesministerien ist in der Regel das Referat. Es hat die erste Ent-
scheidung in allen Angelegenheiten, die ihm in seinem Zustéandigkeitsbereich zugewiesen sind.

(2) Zzwischen den Referaten und innerhalb jedes Referats werden die Aufgabengebiete nach
Sachzusammenhangen so gegliedert, dass die Zustandigkeit und die Verantwortung klar er-
sichtlich sind. Fachlich zusammenhangende Aufgaben sind in der Regel in einer Organisations-
einheit wahrzunehmen. Die Verteilung der Aufgaben wird in einem Geschéftsverteilungsplan
festgelegt.

5.3.6.3 Stellenbeschreibung

Die Stellenbeschreibung ist eine verbindliche schriftliche Darstellung einer Stelle, in der die vom
Stelleninhaber zu erfillenden Aufgaben fixiert sind. Sie dient gleichzeitig als Arbeitsplatz-, Funk-
tions- und Positionsbeschreibung.

31 BMI, Handbuch fir Organisationsuntersuchungen und Personalbedarfsermittiung, Marz 2015, S. 25f.
32
ebenda
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Ziele der Stellenbeschreibung sind u.a.:

— Qualitatssicherung der Aufgabenerfillung
— eindeutige Zustandigkeitsregelungen

— Unterstitzung bei der Personalplanung

— Unterstltzung bei der Stellenbewertung

Elemente der Stellenbewertung:

Instanzenbild Aufgabenbild Kommunikationsbild  Bedet zungsbild
Bezeichnung und Num- | Ziel der Stelle Informationsbeziehun- | Leistungsstandards
mer der Stelle gen

Nummer der Organisati- | der Stelle zugeordnete Einbindung der Stelle in | personliche und fachliche

onseinheit Einzelaufgaben Ausschiisse o.a. Institu- | Anforderungen an den
tionen Stelleninhaber

Uber- und Unterord- Befugnisse des Stellen-

nungsverhaltnisse inhabers

ggf. Vertretung Verantwortung

Bedingungen fur die Verwendung einer Stellenbeschreibung sind zum einen, dass diese fur die
gesamte Behorde einheitlich sein sollte und zum anderen, dass die Stellenbeschreibung regel-
mafig aktualisiert wird, zumindest nicht alter als 1-2 Jahre sein sollte.
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5.4 Ablauforganisation

Die Ablauforganisation baut auf der Aufbauorganisation auf beschéftigt sich mit der raumlichen,
zeitlichen und logischen Strukturierung von Prozessen zur Erledigung von Aufgaben und Ar-
beitsschritten im Betrieb, die im Rahmen der Aufgabenanalyse und Aufgabensynthese festge-
stellt wurden.

Die Aufbauorganisation befasst sich hingegen hauptséchlich mit der Strukturierung eines Be-
triebs in organisatorische Einheiten.

Die kausale und zeitliche Verkettung von Prozessen sowie deren Optimierung wird hingegen in
der Prozessorganisation behandelt (-~ Geschaftsprozessmodellierung).

5.4.1 Organisationstechniken

Organisationstechniken werden im Rahmen des Organisationsmanagements fir einzelne Aktivi-
taten des Probleml6sungsprozesses eingesetzt. Diese Techniken verstehen sich als Werkzeuge
der Organisationsgestaltung.

Die Auswabhl einer Organisationstechnik richtet sich nach dem Umfang und der Komplexitat der
Problemstellung sowie nach der angestrebten Prazision des Ergebnisses. Zudem entscheidet
das Verstandnis aller Beteiligten bezlglich der verwendeten Technik Uber den Erfolg des
Gebrauchs.



Organisationstechniken

Erhebungstechniken

Prognosetechniken

Darstellungstechniken

Analysetechniken

Kreativitatstechniken

Selbstaufschreibung

eindimensionale Verfahren

Kommunikationsdiagramme

ABC-Analyse

Brainstorming

Fragebogentechnik

mehrdimensionale Verfahren

Funktionendiagramme

SWOT-Analyse

Brainwriting

z.B.: gleitende Durchschnitte,

Ursache-Wirkungs-Diagramm

Morphologische Analyse

Interview Zeitreihenanalyse, exp. Glattung Balkendiagramme
Beobachtung Flussdiagramme
Dokumentenanalyse . EPK
ereignisgesteuerte Prozessketten

Multimomentanalyse

Ubersicht zu den Organisationstechniken

uonesiueblio

90T
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5.4.1.1 Erhebungstechniken

5.4.1.1.1 Selbstaufschreibung

Selbstaufschreibungen dienen der Erfassung der taglichen Tatigkeiten eines Mitarbei-
ters/Arbeitskraft nach Art, Menge und Dauer. Es gilt die Frage zu beantworten: Was wird von
wem, wie oft und wie lange getan. Die Aufzeichnungen sollten auch die Verteilzeiten erfassen
und mdoglichst genau darstellen.

Tagliche Arbeits-/Tatigkeitsaufzeichnungen eignen sich insbesondere flr Tatigkeiten, die nicht
oder nur schwer beobachtbar sind. Im Rahmen von Organisationsuntersuchungen kénnen
Selbstaufschreibungen umfassenden Aufschluss Uber den IST-Zustand der betroffenen Ar-
beitsplatze geben. Selbstaufschreibungen werden i.d.R. mit Hilfe von entsprechenden Vordru-
cken durchgefihrt.

SELBSTAUFSCHREIBUNG Datum: .........ccceeeees Dienstposten: .......ccccccennn.
Nr. Zeiten von/bis Aktenzeichen Beschreibung/Bemerkungen
Zoll BV privat Pausen

(@w-)

Summe Es sind samtliche Tatigkeiten eines Arbeitstages mit minutengenauer Zeitangabe des Beginns und des Endes
unter Angabe von Aktienzeichen und kurzer Beschreibung der Tatigkeit aufzuschreiben. Die Aufschreibungen
sollen u.a. auch umfassen: Pausen, Telefonate (dienstliche und private), biiroorganisatorische Mafnahmen
(Hochfahren des Arbeitsplatz-PC, Ablage, BlumengieRen,...). Die Aufschreibungen sollen nach Dienstende
am Arbeitsplatz zur Abholung offen bereitliegen!
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5.4.1.1.2 Fragebogen

Der Fragebogen ist die schriftliche Form der Befragung (mindliche Befragung - Interview). In
vielen Fallen kann es durchaus zweckmaRig sein, eine schriftliche Befragung durchzufihren.
Insbesondere auch dann, wenn Befragungsergebnisse im Rahmen von quantitativen Analysen
verwendet und ausgewertet werden. Dabei lasst sich u.a. das verwendete Zahlenmaterial im
Nachhinein auch Gberprufen.

Erforderlich ist eine sorgfaltige Vorbereitung des Fragebogens, um Missverstandnisse zu ver-
meiden und somit zu schlissigen Ergebnissen zu gelangen. Folgende Punkte sollten bei der
Erstellung und dem Einsatz von Fragebdgen beachtet werden:

» eine sorgfaltige Auswahl und Formulierung der Fragen,

» eine angemessene Beschrankung der Anzahl der Fragen und des Schwierigkeitsgrads,

» eine Ubersichtliche Gestaltung des Fragebogens (= hohere Akzeptanz)

» DurchfUhrung eines Tests des Fragebogens, soweit dies moglich ist,

» ein Anschreiben mit exakten Erlauterungen hinsichtlich Art und Inhalt des Ausflillens

* eine angemessene Zeit fur das Ausfillen gewéhren.

5.4.1.1.3 Interview

Eine mindliche Befragung bzw. ein Interview liegt vor, wenn ein Gesprach mit einem oder meh-
reren Personen gefihrt wird, das auf einem Frageprogramm aufbaut, zumindest an diesem ori-
entiert ist, und zielgerichtet gefuhrt wird. Interviews eignen sich gut fur den Einstieg in Organisa-
tionsuntersuchungen und kénnen als Hilfsmittel fur die Planung weiterer Erhebungstechniken
dienen.

Nach dem Grad der Standardisierung unterscheidet man:

« picht-standardisierte Interviews
« teil-standardisierte Interviews

« standardisierte Interviews

Beim nicht-standardisierten Interview orientiert sich der Frage lediglich an einem Leitfaden. Er
kann im Gespréach situativ auf den Gesprachspartner eingehen. Anhand eines Fragenkatalogs
wird beim teil-standardisierten Interview vorgegangen, wobei die Mdglichkeit besteht davon ab-
zuweichen. Beim standardisierten Interview soll der Fragende keinerlei Gestaltungsfreiheit bei
der Fuhrung des Gespréachs haben, sondern soll strikt nach dem vorgegebenen Fragenkatalog
vorgehen.
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5.4.1.1.4 Beobachtung

Beobachten bedeutet Wahrnehmung und Registrierung von Vorgangen an Gegenstanden, Er-
eignissen oder Menschen in bestimmten Situationen.

Bei offenen Beobachtungen sind die Beobachteten lber die Anwesenheit des Beobachters in-
formiert, ohne jedoch die Einzelheiten und Kriterien der Beobachtung zu kennen. Die verdeckte
Beobachtung, bei der ohne Kenntnis der Betroffenen und unerkannt beobachtet werden musste,
kommt in der 6ffentlichen Verwaltung eine Bedeutung zu.

Man unterscheidet Dauerbeobachtungen, bei denen der Beobachter Uber einen langeren Zeit-
raum - zumindest Uber mehrere Tage - Beobachtungen an einem Beobachtungsort (Arbeits-
platz) durchfihrt und stichprobenweise Augenblicksbeobachtungen, bei denen aus einer be-
grenzten Zahl von Beobachtungen mit einem bestimmten Wahrscheinlichkeitsniveau auf die
Gesamtheit geschlossen werden kann.

Untersuchungsmalnahme: "Beobachtungen”

Nr. | Bearbeiteter Vor- | Datum von - bis Bemerkungen, Fest-| Ubereinstimmung mit
Aufschreibungen

gang stellungen
Aktenzeichen ja ./ nein
falls nein, It. Auf-
schreibung

5.4.1.1.5 Dokumentenanalyse

Eine Dokumentenanalyse steht i.d.R. am Anfang einer Organisationsuntersuchung. Sie ist eine
strukturierte oder unstrukturierte Auswertung von Dokumenten, wie

- Akten

— Briefen
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— Stellenplénen

— Stellenbeschreibungen

- Gutachten

— Arbeitsanweisungen

— Statistiken

— Rechtsvorschriften

— Geschéftsverteilungsplane

— Organigramme

5.4.1.1.6 Multimomentanalyse - Multimomentaufnahme

Die Multimomentaufnahme ist ein Stichprobenverfahren zur Ermittlung der Auftrittshaufigkeit

zuvor festgelegter Vorgéange. Dabei werden Kurzzeitbeobachtungen an gleichartigen (Ar-
beits-)Systemen durchgefiihrt, ohne dass der Beobachtete involviert wird.

Die Tatigkeiten werden zu vorher festgelegten Zeitpunkten durch den Untersuchungsbereich
beobachtet und festgehalten. Werden geniigend solcher Beobachtungen gemacht, kann eine
hinreichend sichere Aussage zu den Anteilen der vorkommenden Tatigkeiten getroffen werden.

Bei der Anwendung der Multimomentaufnahme mussen bestimmte statistische Anforderungen
erfillt sein, um die Gliltigkeit der mittels Stichproben getroffenen Aussagen auf die Grundge-
samtheit Ubertragen zu kdénnen. Die ermittelten Ergebnisse sind nur dann aussagefahig, wenn
die Stichprobe reprasentativ fur die Grundgesamtheit ist. Reprasentativitdat kann dadurch ge-
wahrleistet werden, dass:

« die Stichprobe (Beobachtungszeitpunkte) zufallig ermittelt wird,
» der Umfang der Stichprobe ausreichend grof3 ist und
« die Verhéltnisse im Untersuchungsbereich sich wahrend der Beobachtungen nicht von

den typischen Verhéltnissen unterscheiden. Die Zufalligkeit der Stichprobe der Multimomentauf-
nahme ist dann gewabhrleistet, wenn jeder Zeitpunkt der Erhebungsphase mit derselben Wahr-
scheinlichkeit Teil der Stichprobe werden kann.

Der notwendige Umfang der Stichprobe ist abhangig von der geforderten Genauigkeit (Vertrau-
ensbereich) der Ergebnisse.

Das Multimomentverfahren kann zur Erhebung von Aufgaben- und Verteilzeitanteilen sowie

zur Uberpriifung der Auslastung an gleichartigen Arbeitsplatzen in einem definierten Untersu-
chungsbereich eingesetzt werden. Besonders geeignet ist die Multimomentaufnahme in sehr
groRen Untersuchungsbereichen, in denen Erhebungen mit Hilfe anderer Techniken nur mit
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erheblichem Aufwand stattfinden konnten. Die Multimomentaufnahme kann sowohl eigenstan-
Selbstaufschreibung)
durchgefuhrt werden. In Kombination dient sie haufig zur Plausibilisierung der mittels anderer
Erhebungstechniken erhobenen Daten.*®

dig als auch in Kombination mit anderen Erhebungstechniken (z.B.

5.4.1.2 Prognosetechniken

Als quantitative Prognosetechniken kommen u.a. die Delphi-Methode - ein mehrstufiges Befra-
gungsverfahren -, Szenariotechniken sowie Zeitreihenanalysen in Betracht, auf die hier nicht
naher eingegangen wird.

5.4.1.3 Darstellungstechniken

5.4.1.3.1 Kommunikationsdiagramme

Kommunikationsdiagramme sollen Kontakte zwischen verschiedenen Abteilungen sowie deren
Haufigkeit graphisch veranschaulichen. Kommunikationsdiagramme sind eine Erganzung zu
Organisationsplanen und Stellenbeschreibungen.

5.4.1.3.2 Funktionendiagramm

In einem Funktionendiagramm kdnnen Aufgaben von Abteilungen, Bereichen oder Stellen Gber-
sichtlich dargestellt werden, so dass unmittelbar ersichtlich ist, wer diese Aufgaben mit welchen
Funktionen und Kompetenzen durchfihrt.

Einkaufs- Einkaufs- Einkauf | Einkauf Il | Rechnungs-| Schreib-
Einkaufsabteilung leiter assistent prifung stelle
Marktrecherche E PA A A
Einkaufsplanung E G G G
Bedarfsprifung E G G
Angebotseinholung G G
Vertreterempfang G G G
Bestellung G G
Rechnungspriifung G
Bestandsuberwachung K K
Inventurbewertung G G
Korrespondenz G G G

G = Gesamtfunktion, E = Entscheidung, P = Planung, A = Ausfiihrung, K = Kontrolle

% vgl. Handbuch fur Organisationsuntersuchungen und Personalbedarfsermittiung, BMI 2007
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Verbreitete Darstellungstechniken sind u.a. auch Entscheidungstabellen und Netzplantechniken.
Letztere werden insbesondere im Rahmen des Projektmanagements eingesetzt.

5.4.1.3.3 Balkendiagramme

Das Balkendiagramm ist eines der haufigsten verwendeten Darstellungstechniken und Dia-
grammtypen. Es eignet sich u.a. zur Darstellung von Rangfolgen sowie insbesondere im Spezi-
alfall von sogenannten Gantt-Diagrammen zur Ubersichtlichen Darstellung von zeitlichen Ablau-
fen.

Tage 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 Material bestellen
2 Arbeitsplane erstellen
3 Materialkosten ermitteln _
4 Lieferzeit
5 Arbeitskrafte einweisen
6 Kalkulation

5.4.1.3.4 Flussdiagramm

Flussdiagramme (auch Flow Charts) dienen der Darstellung von Ablaufen und verdeutlichen
logische und/oder zeitliche Strukturen in Gbersichtlicher Form.

Das Flussdiagramm geht auf den in der EDV entwickelten Datenflussplan zurtick, der als Analy-
seinstrument einen systematischen Uberblick tiber den Datenfluss und die Datentrager ermog-
licht.

Symbole zur Darstellung von Flussdiagrammen, die der Darstellung einzelner Arbeitsschritte
dienen, sind nach DIN 66001:
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Start, Stop
\ Anfang, Ende
Bearbeitung, Téatigkeit,
Operation
Entscheidungspunkt,
Verzweigung, Abfrage
— > Ablauflinie

5% > Unterbrechung,

Zeitpuffer

Konektor, Anschluf3stelle
Q zur Kennzeichnung, daf die

Darstellung an anderer

Stelle fortgesetzt wird.

Innerhalb der Symbole werden kurze Erlauterungen zu den einzelnen Arbeitsschritten vermerkt.
Falls der Platz dafir nicht ausreicht, kdnnen in die Symbole auch Zahlen geschrieben werden,
die neben dem Flussdiagramm unter Bezugnahme auf die jeweilige Zahl erlautert werden. Der
Hauptfluss eines Flussdiagramms sollte in der Vertikalen erfolgen. Die Ubersichtlichkeit wird
i.d.R. dadurch erhoht, wenn die Ja-Nein-Ausgange bei Abfragen in einer bestimmten Richtung
dargestellt werden (Ja-Ausgang immer nach unten in vertikaler Richtung und Nein-Ausgang in
horizontaler Richtung).

Folgende Arbeitsschritte empfehlen sich zur Vorbereitung einer Darstellung mit Hilfe eines
Flussdiagramms:

— Beschreiben des Arbeitsablaufs

— Bestimmung der Arbeitsschritte nach Operationen (Bearbeitung) und Schritten mit Entschei-
dungscharakter (Abfragen)

— Planung der logischen/Zeitlichen Struktur der Arbeitsschritte.
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Beispiel zur Anwendung der Flussdiagrammtechnik:

Ein Sachbearbeiter nimmt eine Warenbestellung entgegen. Er priift, ob die Ware vorratig ist.
Falls nicht, teilt er dies dem Besteller mit. Falls die Ware vorratig ist, veranlasst er die Waren-
auslieferung.

Start

Bestellung
annehmen

Ware

vont? nein—3 Mitteilung an | Stop

Besteller

ja

v

Ware liefern

Stop
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Beispiel zur Flussdiagrammtechnik

Ein Beschéftigter gibt eine Reisekostenabrechnung an die Personalstelle. Die Personalstelle
pruft, ob die Voraussetzungen fur die Gewéhrung der Reisekostenvergitung erfullt sind. Ist dies
nicht der Fall wird die Reisekostenabrechnung an den Beschaftigen zuriickgegeben und die
Bearbeitung ist abgeschlossen. Sind die Voraussetzungen erflillt, prift die Personalstelle die
Richtigkeit und Vollstandigkeit der Reisekostenabrechnung. Falls Méangel festgestellt werden,
wird die Reisekostenabrechnung an den Beschaftigten mit Hinweis auf die Mangel zuriick-
gegeben. Der Beschaftigte Uberarbeitet die Reisekostenabrechnung und leitet sie erneut der
Personalstelle zu. Liegen keine Mangel vor, wird die Reisekostenabrechnung durch die Per-
sonalstelle abschlieRend bearbeitet und zur Zahlung angewiesen. Die Reisekostenabrechnung
wird sodann schlie3lich an die Zahlstelle geleitet, die die Zahlung an den Beschaftigten ausfihrt.
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Start

Beschaftigter leitet
Reisekostenabrechnung an
Personalstelle

Prifen, ob sachliche
Voraussetungen fur
Gewahrung erfullt sind

Rickgabe der
Reisekostenabrechnung an
Beschaftigten

—nein

Stop

Vorausetzungen

\erfmlt?
ja

3

Prafung der Reisekosten-
abrechnung auf Richtigkeit
und Vollstandigkeit

Reisekosten-
abrechnung ok?

Reisekostenabrechnung
abschlielend bearbeiten

Zahlungsanweisung fertigen
und Weiterleitung an
Zahlstelle

Ausfuhrung der Zahlung an
den Beschaftigten durch die

nein—ipy|

Rickgabe der Reisekosten-
abrechnung an Beschaf-
tigten unter Mangelhinweis

Uberarbeitung der
Reisekostenabrechnung
druch den Beschaftigten

Zahlstelle

Stop
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Ubung 2: Auftragsbearbeitung

Nachdem der Auftrag eingegangen ist, wird dieser analysiert. Durch die Analyse wird entschie-
den, ob der Auftrag entweder angenommen oder abgelehnt wird. Der Fall der Ablehnung wird
im Ablauf nicht weiter verfolgt. Ist der Auftrag angenommen, erfolgt die Priifung des Lagerbe-
standes. Befinden sich die Produkte auf Lager, kann sofort mit der Versendung der Produkte
begonnen werden. Befinden sich die Produkte nicht auf Lager, so muss Rohmaterial eingekauft
werden und parallel dazu ein Produktionsplan erstellt werden. Sind die Rohmaterialien verfigbar
und der Produktionsplan erstellt, so kann mit der Fertigung begonnen werden. Wenn die Pro-
dukte gefertigt sind bzw. schon im Lager vorhanden waren, werden diese versendet. Danach
erfolgt die Versendung der Rechnung. AnschlieBend wird Gberprift, ob noch offene Rechnun-
gen vorhanden sind. Diese Priifung kann sowohl positiv als auch negativ ausfallen. Bei noch
offener Rechnung wird die Mahnabteilung eingeschaltet, bei Feststellung des Zahlungseingangs
endet der Prozess.

a) Veranschaulichen Sie die Auftragsbearbeitung anhand eines Flussdiagramms.

b) Veranschaulichen Sie die Auftragsbearbeitung auch — nachdem das letzte Kapitel 6 be-
handelt wurde — mittels einer Ereignisgesteuerten Prozesskette (EPK).
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5.4.1.4 Kreativitatstechniken

5.4.1.4.1 Brainstorming

Kreativitat, die in den Anforderungsprofilen von Unternehmen einen zunehmenden Stellenwert
erlangt, steht u.a. fur die Fahigkeit, bei Problemlésungsprozessen neue gedankliche Beziehun-
gen und Ansatze zu finden und neuartige Einfélle zu nicht-offensichtlichen originellen Losungen
zu verknupfen.

Den Kreativitdtstechniken gemeinsam ist, dass

— Losungen im Team gesucht werden (Synergieeffekte durch Gruppendynamik)

— eine strikte Trennung der Ideengewinnung und der Ideenbewertung vorgenommen wird (un-
gehemmtes freies Assoziieren, keine Killerfragen)

Innerhalb der Kreativitatstechniken féllt dem sogenannten Brainstorming eine herausragende
Bedeutung zu. Es wurde 1939 von OSBORNE entwickelt. Die Vorgehensweise des Brainstor-
ming ist wie folgt:

Es wird eine durchaus heterogene Gruppe von Mitarbeitern zur einer Brainstormingsitzung ein-
geladen, die Uber das Problem / Thema und das Verfahren des Brainstorming zuvor (ggf.
schriftlich) unterrichtet wurde. Die GruppengrofRe sollte zwischen 5 und 20 Teilnehmern liegen.
Die eigentliche ldeensammlung sollte 10-30 Minuten dauern. Ein Moderator lenkt die Sitzung
und sorgt fur die Einhaltung der ,Spielregeln®.

Die Auswertung der Ergebnisse wird nicht von den Teilnehmern, sondern von anderen, i.d.R.
von solchen durchgeftihrt, die fachlich eng mit dem Thema vertraut sind.

5.4.1.4.2 Brainwriting

Brainwriting ist eine Abwandlung der Brainstorming-Methode, bei der die Ideen nicht mandlich
gedulRert, sondern schriftlich formuliert werden. Auch hier ist die Einhaltung bestimmter Grund-
regeln notwendig:

m Quantitat geht vor Qualitat, es sollen so viele Ideen wie moglich gefunden werden, ohne
dass diese direkt nach ihrem Sinngehalt gefiltert werden.

m Wahrend der Durchfihrung soll keine Kritik oder Bewertung der Ideen stattfinden.

B Die geplante Zeit sollte voll ausgenutzt werden.
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5.4.1.4.3 Morphologische Analyse

Der morphologische Kasten ist eine systematisch analytische Kreativitatstechnik nach dem
Schweizer Astrophysiker Fritz Zwicky. Die mehrdimensionale Matrix (morphologischer Kasten)
bildet das Kernstlick der morphologischen Analyse.

Der morphologische Kasten (Morphologie = Lehre des geordneten Denkens) oder die morpho-
logische Matrix zahlt zu den kreativ-analytischen Techniken. Das betrachtete Problem wird da-
bei in mdglichst viele Teilaspekte (Einflussparameter) zerlegt und mehrdimensional klassifiziert.
Jeder Teilaspekt des Gesamtproblems kann verschiedene Auspragungen besitzen. Daher wer-
den fur jeden Teilaspekt alle denkbaren Lésungen gesucht. Diese werden in einer Matrix darge-
stellt und zur Ableitung einer Gesamtlésung systematisch miteinander kombiniert. Aus der
Kombination der Einzellésungen entsteht eine Vielzahl von Ldésungsvarianten. Bereits 5 flnf
Merkmalen mit jeweils 5 Auspragungen ergeben sich bereits 3.125 Varianten.

Vorgehensschritte

1. Analyse und Definition des Problems

2. Bestimmung der Zustéande (Parameter), die das Problem beeinflussen (diese muissen
voneinander logisch unabhangig sein)

3. Auspragungen der Parameter angeben
4. mogliche Kombinationen mit einzelnen Parametern abwéagen (Linien)

5. Auswahl der besten Lésung

Beispiel: Matrix - Morphologischer Kasten - Verpackung fur Spulmittel

Merkmal Auspragung 1 | Auspragung 2 | Auspragung 3 |Auspragung ...
1 Form Quader | Zylinder Pyramide
2 Material Pappe Kun ff Metall
3 Farbe bunt <] siw weild
4 Tragehilfe Gurt Henkel = ohne
5 Verschluss Deckel <1 Korken Ventil
\
6 Portionierung Becher Beutel Tabletten




