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Vorwort 

Die Bedeutung der Organisationsgestaltung ist für Unternehmen, die im Wettbewerb be-
stehen wollen, unverändert hoch. Vor allem funktionierende, effiziente Prozesse, die schnelle 
Reaktionen auf Änderungen erlauben, sind ausschlaggebend für ein erfolgreiches Unterneh-
men. Organisationskenntnisse benötigt deswegen nicht nur der Organisationsspezialist, son-
dern in besonderem Maße auch die Führungskraft. Kenntnisse der Methoden und Werkzeuge 
organisatorischer Arbeit sind für viele Ingenieure und Naturwissenschaftler ebenso zur Vo-
raussetzung für die erfolgreiche Bewältigung ihrer Aufgaben geworden wie für Betriebswir-
te.  

Mit dem vorliegenden Buch wird das Ziel verfolgt, Studenten sowie den oben genannten 
Mitarbeitern der Unternehmen eine zugleich theorieorientierte und praxisfundierte Beschrei-
bung der wesentlichen Gebiete organisatorischer Gestaltungsarbeit anzubieten. Es wurde 
Wert auf eine leicht verständliche Darstellung gelegt. Viele Abbildungen, Kontrollfragen mit 
Lösungen und Praxisbeispiele tragen dazu bei, dass der Leser einen raschen Lernerfolg erzie-
len kann. Dabei werden für die schnelle Orientierung folgende Icons verwendet: 

 
Praktisches Beispiel 

 

Zusammenfassung der wichtigsten 
Inhalte 

 
Aufgaben zu den Themengebie-
ten   

Lösungen am Ende des Lehrbuchs 

In Kapitel eins wird zunächst ein Überblick über Begriff und Bedeutung der Organisation 
gegeben. Kapitel zwei behandelt die Aufbauorganisation und den methodischen Weg zur 
passenden Organisationsform. In Kapitel drei werden die Ablauf- und Prozessorganisation 
sowie deren Ziele beschrieben. Kapitel vier bildet den Schwerpunkt des Buchs: Die Vorge-
hensweise und das Projektmanagement in Organisationsprojekten sowie bewährte Methoden 
der organisatorischen Gestaltungsarbeit werden erläutert. 

In das vorliegende Lehrbuch flossen Anregungen vieler Personen ein, die auf diese Weise 
zum Gelingen beitrugen. Ihnen allen möchte ich danken, ohne sie namentlich zu nennen. 
Wertvoll für den Autor waren vor allem die Diskussionen mit Studenten und Praktikern im 
Rahmen der Durchführung von Seminaren und Projekten. Für weitere Verbesserungsvor-
schläge ist der Autor immer dankbar. Anregungen können über die E-Mail-Kennung  
rudolf.fiedler@fhws.de weitergegeben werden.  

Würzburg, im November 2013 Rudolf Fiedler
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1   Begriffsklärung 

1.1 Organisation 

Ein Unternehmen funktioniert nach bestimmten Regeln. Ein Teil dieser Regeln muss be-
wusst geschaffen werden. Wenn sie außerdem für einen längeren Zeitraum verbindlich und 
allgemeingültig sind, spricht man von Organisation.  

Unter Organisation versteht man bewusst geschaffene, dauerhafte und allgemeingültige Re-
gelungen. Durch sie werden die Aufgaben der Mitarbeiter und die optimale Aufgabenerfül-
lung festgelegt.1 

Neben diesem Verständnis von Organisation, man spricht vom funktionalen Organisations-
begriff, wird Organisation auch als ein sozio-technisches System gesehen (institutionaler 
Organisationsbegriff). Sozio-technisch bedeutet, dass Menschen und Sachmittel (Maschinen, 
Anlagen) zusammenwirken. Im Mittelpunkt steht nicht die bewusste Gestaltung, sondern die 
Analyse der vorhandenen sozio-technischen Beziehungen und Strukturen im Unternehmen.    

Beispiele für organisatorische Regelungen:  

 

1. Die Unternehmensleitung beschließt, dass alle Kundenanfragen innerhalb 
einer Woche beantwortet werden müssen. 

 
2. Arbeitsbestimmungen und Betriebsordnungen von Manufakturen und Amtsstu-

ben der Jahre 1863 bis 1872: 
„Das Personal braucht jetzt nur noch an Wochentagen zwischen 6 Uhr vormit-
tags und 6 Uhr nachmittags anwesend sein. Es wird erwartet, dass alle Mit-
arbeiter ohne Aufforderung Überstunden machen, wenn es die Arbeit erfor-
dert. Während der Bürostunden darf nicht gesprochen werden. Die Einnahme 
von Nahrung ist zwischen 11.30 Uhr und 12.00 Uhr erlaubt. Jedoch darf die 
Arbeit dabei nicht eingestellt werden. Das Verlangen nach Tabak, Wein oder 
geistigen Getränken ist eine Schwäche des Fleisches und als solche allen Mit-
gliedern des Bureaupersonals untersagt. Ein Angestellter, der Billardsäle und 

                                                           

1
  Vgl. dazu Schwarz, H., Betriebsorganisation als Führungsaufgabe: Organisation, Lehre und Praxis, 9. Aufl., 

Landsberg am Lech 1983, S. 18.  
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politische Lokale aufsucht, gibt Anlass, seine Ehre, Gesinnung, Rechtschaffen-
heit und Redlichkeit anzuzweifeln. Weibliche Angestellte haben sich eines 
frommen Lebenswandels zu befleißigen. Jeder Angestellte hat die Pflicht, für 
die Erhaltung seiner Gesundheit zu sorgen. Kranke Angestellte erhalten keinen 
Lohn. Deshalb sollte jeder verantwortungsbewusste Angestellte von seinem 
Lohn eine gewisse Summe zurücklegen, damit er bei Arbeitsunvermögen und 
bei abnehmender Schaffenskraft nicht der Allgemeinheit zur Last fällt. Ferien 
gibt es nur in dringenden familiären Fällen. Lohn wird für diese Zeit nicht be-
zahlt. Jeder Angestellte hat die Pflicht, den Chef über alles zu informieren, was 
über diesen dienstlich oder privat gesprochen wird. Denken Sie immer daran, 
dass Sie Ihrem Brotgeber Dank schuldig sind. Er ernährt Sie schließlich. Zum 
Abschluss sei die Großzügigkeit dieser neuen Bureau-Ordnung betont.“  

 

Natürlich kann man nicht alles dauerhaft und allgemeingültig regeln. Jedes Unternehmen 
muss genügend Flexibilität besitzen, um auf unvorhergesehene Ereignisse reagieren zu kön-
nen. Dieser Freiraum wird als Improvisation oder Disposition bezeichnet.  

 

1. Eine Maschine fällt aus. Deshalb müssen kurzfristig Überbrückungsmaßnah-
men eingeleitet werden. Wenn für diesen Fall keine dauerhaften Regelungen 
existieren, muss man vorübergehend improvisieren. 

 
2. Der Kunde reklamiert ein defektes Gerät. Der Sachbearbeiter muss entschei-

den, ob es im Kulanzweg zurückgenommen wird (Disposition). Diese Ent-
scheidung ist nur für diesen Fall, also einmalig und nicht dauerhaft gültig. 

In großen Unternehmen besteht die Tendenz, möglichst viel organisatorisch zu regeln. In 
einem kleinen Betrieb dagegen wird naturgemäß eher improvisiert und disponiert. In der 
Gründungsphase ist die formale Organisation ebenfalls noch wenig entwickelt. Erst im Laufe 
der Zeit werden die organisatorischen Regelungen zunehmen (vgl. Abb. 1). 
 

 

Abb. 1: Zunahme organisatorischer Regelungen 
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1.1 Organisation 3 

Entscheidend für den Erfolg eines Unternehmens ist es, das richtige Verhältnis von Organi-
sation, Improvisation und Disposition zu finden (vgl. Abb. 2).  

 

Abb. 2: Ausgewogenes Verhältnis von Organisation, Disposition und Improvisation 

Wachsende Unternehmen benötigen ab einer bestimmten Größe eine komplexe Aufbauorga-
nisation mit höherer Arbeitsteilung und straffe Prozesse, die klar geregelt sind. Manche mit-
telständische Unternehmen verpassen es, rechtzeitig die einfachen Strukturen und das Arbei-
ten auf Zuruf anzupassen. Kritische Schwellen des Wachstums, die man bei ca. 200 Millio-
nen Umsatz ansetzt, können dann nicht überwunden werden. 

Viele Großunternehmen stellen dagegen fest, dass sie zu viel Organisation und zu wenig 
Flexibilität besitzen. Dann muss der Weg zurück zu weniger Organisation gefunden werden.  

 

Die Mercedes Benz AG hat ab 1990 verschiedene Anstrengungen unternommen, 
um verkrustete Strukturen aufzubrechen. Mit der Bildung eigenständiger Unter-
nehmenseinheiten im Konzern, sogenannter Profit Center (der Begriff wird in 
Abschnitt 2.4.1.3 erklärt), wollte man z. B. die Flexibilität erhöhen. Entscheidun-
gen wurden vermehrt nicht mehr zentral durch den Vorstand, sondern dezentral 
von den Profit-Center-Leitern getroffen. Sie hatten einen großen Dispositionsfrei-
raum. 
  
Bekannt ist außerdem der Abbau von Hierarchieebenen (vgl. Abb. 3). Die einzel-
nen Mitarbeiter erhielten einen größeren Entscheidungsspielraum. Die langen 
Entscheidungswege konnten dadurch verkürzt werden.  
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4 1 Begriffsklärung 

 

Abb. 3: Abbau von Hierarchieebenen bei der Mercedes Benz AG 

Neben den im Sinne der Organisation bewusst geschaffenen Regeln existieren in jedem Be-
trieb informelle Beziehungen. Während die formale Organisation unabhängig von Personen, 
bewusst gestaltet und schriftlich dokumentiert ist, zeichnet sich die informale Organisation 
dadurch aus, dass sie personenabhängig, oft unbewusst und nicht schriftlich niedergelegt ist.  

 

Zwei Kollegen aus verschiedenen Abteilungen fahren jeden Morgen zur Arbeit. 
Während der Fahrt tauschen sie gegenseitig Informationen aus, die sie aufgrund 
der bestehenden organisatorischen Regelungen nicht erhalten würden. 

Die formale Organisation ist eine grundlegende Aufgabe des Managements. Da jedoch die 
Unternehmensführung nicht alle organisatorischen Aufgaben selbst erledigen kann, werden 
diese oft an spezielle Organisationsabteilungen delegiert.  

In Großunternehmen werden spezielle Organisatoren eingesetzt, deren Hauptaufgabe die 
Weiterentwicklung organisatorischer Regelungen ist. Über diese Berufsgattung erzählt man 
sich Folgendes: 

 

Vertreter verschiedener Berufssparten diskutieren über die Frage, welcher Beruf 
der älteste sei. Der Jurist verweist auf die große Zahl von Bibelstellen, in denen 
auf die Rechtsprechung Bezug genommen wird; also sei die Juristerei sicherlich 
der älteste Berufsstand. Der Arzt widerspricht: Schließlich sei Eva aus der Rippe 
des Adam geschaffen worden, das aber sei eindeutig ein chirurgischer Eingriff 
gewesen. Der Architekt antwortet darauf, dass Gott die Welt in sieben Tagen 
planvoll aus dem Chaos erbaut habe. Und der Organisator? Er stellt die Gegen-
frage: „...und wer schuf das Chaos?“ 

Man hat erkannt, dass organisatorische Regelungen nicht ausschließlich zentral vorgegeben 
werden können. Sehr wichtig ist, dass alle Mitarbeiter davon überzeugt werden, ihr eigenes 
Aufgabengebiet bewusst zu organisieren und permanent nach Verbesserungspotenzialen zu 
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