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Vorwort

Unter dem Titel ,,Mensch und Organisation in der Unterneh-
mung* fand die Erstveréffentlichung der im folgenden nach ei-
ner Uberarbeitung vorgetragenen Gedanken bei Lesern und
Rezensenten eine freundliche Aufnahme. Offenbar sind die
schon seinerzeit vorangestellten Bemerkungen iiber den Anstof}
zu diesem Buch und seine Intentionen als zutreffend empfunden
worden und auf Verstindnis gestoffen. Darum darf ich mich
erneut darauf beziehen:

Die Absicht, eine Arbeit iiber Betriebsorganisation und die Pro-
bleme des Menscheneinsatzes in der Unternehmung zu schrei-
ben und damit die zahlreichen Verdffentlichungen auf diesen
Gebieten zu vermehren, bedarf eines besonderen Anlasses.

Dieser scheint mir einmal darin zu liegen, daff die vorhandene
und zum Teil vorziigliche Literatur wenig oder gar nicht auf
den immer gréfler werdenden Kreis der Studierenden zuge-
schnitten ist. An Universititen und Hochschulen stehen in den
ersten Semestern nur wenige Unterlagen zur Verfiigung, die ei-
nen wissenschaftlich fundierten und trotz gehobener Sprache ver-
standlichen Uberblick iiber die Zusammenhinge gewihren.
Daneben besteht andererseits der Eindruck, daff manchen Auto-
ren die Darstellung der ganzhbeitlichen Strukturzusammenhdinge
weniger am Herzen liegt als die Systematisierung und Untersu-
chung der Einzelerscheinungen. Hiervon sei ausdriicklich das
Werk ,,Organisation der Unternehmung*‘ meines hochverehrten
Lehrers Professor Dr. Dr. h. ¢. Dr. h. ¢. Erich Kosiol besonders
ausgenommen. Thm und meinem verstorbenen Lehrer Professor
Dr. Oswald Krob bin ich zu groffem Dank verpflichtet. Jener hat
mich aus der Sicht des Betriebswirts, dieser unter dem Blickwin-
kel des Psychologen zur notwendigen Ganzheitsschau or-
ganisatorisch-psychologischer Probleme und der mit ihnen ver-
bundenen sozialen Erscheinungen hingefiihrt.

Die wissenschaftliche Tiefe und Breite meiner Darstellung wird
durch die beiden genannten Zwecksetzungen beeinfluflt. Es geht
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mir weniger darum, Forschungsergebnisse zu verdffentlichen
oder an solchen Kritik zu iiben. Es ist vielmehr vornehmlich die
Absicht vorhanden, auf dem Boden der Wissenschaft das dar-
zustellen, was mir im wesentlichen als gesichert erscheint un d
einer ganzheitlichen Betrachtung dient, wie sie der angesproche-
ne Leser gewinnen soll. Dabei muf§ man die Terminologie unter
dem Aspekt sehen, dafl hier bisher kaum etwas endgiiltig ist.
Anders steht es um die Sachverhalte, und auf diese kommt es
mir an.
Aus meiner Auffassung heraus, die dem Menschen auch im or-
ganisatorischen Geschehen absolut das Primat gibt, betrachte ich
die Personen nicht — was bei anderem Ausgangspunkt durchaus
richtig sein mag — als Erfiillungsfaktoren, sondern als diesen
iibergeordnete Triger der Aufgabe. Auch so kommt zum Aus-
druck, dafd es mein Anliegen ist, nicht allein von der Organisa-
tion im engeren Sinne, sondern iiber den Bezug zwischen
Mensch und Organisation in der Unternehmung zu sprechen.
Unter diesem Gesichtswinkel ist die Trennung von Aufbau-
und Ablauforganisation nicht {iberall moglich, ja nicht einmal
richtig.
Ich habe auch keinen Grund gesehen, etwa den Begriff der
,,Funktion* oder der ,,Organeinheit* anders zu verwenden, als
ich ihn jeweils bereits in meiner Dissertation iiber ,,Die gegen-
seitige Anpassung der Personen und ihrer Funktionen als be-
triebsorganisatorisch-psychologisches Problem* (Freie Universi-
tit Berlin, 1953) gebrauchte. Auseinandersetzungen dariiber ge-
héren nicht in den Rahmen eines Grundrisses fiir die Studieren-
den.
Maoge das Buch den Lernenden und Interessierten helfen, die
komplexen Erscheinungen organisatorischer Gebilde besser zu
durchschauen und zu iiberblicken sowie die damit verbundenen
Strukturen und Teilstrukturen in ganzheitlicher Sicht zu erfas-
sen.
Berlin, im Sept. 1970

Hans Fritz Grof8
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0 Grundlegung

00 Zum Begrifflichen

Die Beschiftigung mit den Fragen der Betriebsorganisation
fiihrt zu einer ganzen Anzahl von Begriffen hin, die auch in
der Umgangssprache hiufig gebraucht werden, fiir die Organi-
sationslehre jedoch eine spezielle Bedeutung haben. Nicht selten
wird auflerdem diesem oder jenem Ausdruck bei verschiedenen
Autoren ein unterschiedlicher Inhalt zugeordnet. Es ist deshalb
notwendig, in einigen Fillen gleich am Anfang zu sagen, wel-
cher Sinngehalt h i e r gelten soll.

Organisation ist m e hr als die raum- und zeitgebundene Zu-
ordnung von Menschen zu anderen Menschen nebst Zuordnung
von sachlichen Mitteln zu den Menschen und zueinander zur
Erreichung eines bestimmten Zwecks. Die Organisation eines
Betriebs ist vielmehr ein ganzheitliches strukturiertes
Gebilde, eine im weiteren Sinne organische Einheit, die mehr
ist als die Summe ihrer Einzelteile, die selbst wieder Ganzhei-
ten darstellen.

Zum besseren Verstindnis dieses Zusammenhangs mége man sich
vorstellen, wie in einem lebenden Organismus, z. B. dem des Men-
schen, Organe und Glieder jeweils Einzelfunktionen erfiillen und in
unterschiedlichem Grade voneinander abhingig sind. Aber niemals

stellt die Addition aller einzelnen Funktionen und Abhingigkeiten
den einen, ganz besonderen Menschen in seiner Gesamtheit dar.

Bei der Titigkeit des Organisierens muf§ man sich also dieser
Tatsache bewufit sein, wenn zur Erreichung bestimmter Zwek-
ke ein relativ d auer h af t e r Rahmen abgesteckt wird, inner-
halb dessen sich das Betriebsgeschehen abwickelt. Kosiol' be-
zeichnet in diesem Sinne ,,Organisieren® als die strukturierende
Gestaltung der Unternebmung. Er fiigt spiter den sehr wesent-
lichen Begriff der Integration hinzu und sagt:?

t Kosiol, E.: Organisation der Unternehmung, Wiesbaden 1962, S. 20.
2 Ebenda, S. 21,



Grundlegung 9

»Zwischen den Teilen organischer Gebilde besteht ein Zusam-
menhang, der durch die bisher umschriebene Ganzheit noch
nicht hinreichend ausgedriickt wird. Die moderne Biologie be-
zeichnet ihn als Integration und versteht darunter die wechsel-
seitige Abhingigkeit der Glieder und die gegenseitige Durch-
dringung ihrer Aufgaben. Diese integrative Verflochtenheit, die
den organischen Zusammenhang spezifisch kennzeichnet, be-
deutet, daf eine verbindende innere Beziehung der Glieder auf
das iibergeordnete Ganze besteht, so dafl die Verinderung ei-
nes Gliedes nicht auf dieses beschrinkt bleibt, sondern sich auch
auf andere Glieder auswirke.*

Die Improvisation unterscheidet sich von der Organisation vor
allem dadurch, daf sie auf eine kurze Zeit abgestellt ist und
nichts Endgiiltiges bedeuten mufl. Aber auch sie bestimmt fiir
die Dauer ihrer Giiltigkeit s truk t ur gebend das Geschehen
und kann nach lingerer Bewihrung zu einer dauerhaften, also
organisatorischen Regelung werden.

Von Disposition spricht man dagegen, wenn die einzelne Rege-
lung eines Sonderfalls obne strukturierende Kraft getroffen wird;
denn nur wiederkehrende Erscheinungen sind organisierbar
oder improvisietbar.

Es leuchtet ein, daf§ die hiufige Wiederkehr von Vorgingen
generelle Regelungen zulift, die stabilisierend wirken. Je mehr
spezielle (Einzel-)Regelungen dispositiver (also kasueller) Art
moglich oder nétig sind, um so gréfler wird die Elastizitit des
Systems. Wenn das Verhiltnis beider Anordnungsformen fiir
die gesamte Aufgabenerledigung angemessen zu sein scheint,
wird in der Literatur (besonders nach E. Gutenberg) auch von
einem organisatorischen Gleichgewicht gesprochen (vgl. dazu
aber auch Abschn. 4).

Die Aufgabe bezeichnet das gesetzte Ziel. Sie kann auch betrach-
tet werden, ohne dafd die Erreichung dieses Ziels iiberhaupt in
Angriff genommen wird. Erst spiter kénnte man sich dariiber
Gedanken machen, wie die Losung erfolgen soll, also welche
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Personen, Arbeitsmittel, Zeit- und Raumeinheiten benstigt wer-
den. Die Aufgabe ist somit das unter méglichst weitgebender
Abstraktion vom Liosungsweg, von einem bestimmten Men-
schen und von den Erfiillungsfaktoren gesehene Ziel.
Aufgabentriger kann nur der Mensch sein, der als ein denken-
des Wesen fiir die Aufgabenerfiillung allein verantwortlich ist.
Instanzen sind alle Personen oder Personengruppen mit Wei-
sungs- und Entscheidungsbefugnis iiber andere Aufgabentriger.
Unter Kompetenz wird die Zustindigkeit oder das Recht ver-
standen, alle zur Erfiillung einer bestimmten Aufgabe notwen-
digen Anordnungen zu treffen oder Handlungen vorzunehmen.
Dies kann sich auf Personen (personliche Kompetenz) oder Sa-
chen (sachliche Kompetenz) erstrecken. Die oberste Instanz als
,Unternehmensspitze verfiigt iiber eine alles umschlieflende
Kompetenz-Kompetenz.

Arbeitsmittel sind alle Werkzeuge, Gerdte, Maschinen und Au-
tomaten, die zur Erreichung des Ziels vom Menschen einge-
setzt werden.

Gelegentlich werden die im Betriebe titigen Personen als direkte Ar-
beitstrager, hochentwickelte Hilfsmittel (Automaten o. 4.) als indi-

rekte Arbeitstriger bezeichnet.
Diese Begriffe werden im folgenden nicht verwendet.

Die Erfiillungsfaktoren bestimmen, wie das Ziel erreicht wer-
den kann, d. h. welche Bedingungen dem Aufgabentriger ge-
geben werden. Der Begriff umfaflt — auf eine bestimmte Auf-
gabe bezogen — die Arbeitsmittel, alle Umweltbedingungen
(Lirm, Klima, Licht, Luftverschmutzung, Temperatur, Raum,
die menschliche Atmosphire u. a.) und die Losungszeit.

Funktionen sind 16sungsbereite Arbeitsaufgaben, bei denen das
Ziel unter Beriicksichtigung aller Erfiillungsfaktoren im Hin-
blick auf den einzusetzenden M e nschen gesehen wird. Der
Begriff deckt sich praktisch mit dem der Stelle, wie er hier
verstanden wird. Einige Autoren kennzeichnen dagegen die
»otelle” als von einem bestimmten Aufgabentriger losge-
l6ste Normalfunktion (s. Abschn. 51), die den Erfiillungsort
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nicht einschliefit, also vom Arbeitsplatz oder -ort unabhingig
ist. Diese weitere Unterscheidung wird hier vernachlissigt.3

<« Die Aufgabe
(das Ziel)
Aufgabe kann losgelost oder innerhalb
der

<~ Funktion
des Aufgabentrigers (Men-
schen) unter Beriicksichtigung
aller Erfiilllungsfaktoren ge-
sehen werden. Die I6sungs-
bereite Arbeitsaufgabe ist eine
; Teilstruktur innerhalb der Ge-
mittel samtorganisation.

Fig. 1
Bildung von Funktionen

01 Zur Betrachtungsweise

Die begriffliche Kliarung sollte bereits zum Ausdruck bringen,
dafs die Untersuchung und Darstellung organisatorischer Pro-
bleme letztlich zu einer Gesamtschau fiihren muff. Uberall in der
betrieblichen Wirklichkeit begegnen dem Praktiker ganzheitli-
che Teilstrukturen, also Gebilde aus mehreren schwer isolier-
baren FEinzel,,elementen®, die zueinander in Beziehung stehen
und insgesamt mehr sind als eine Anhiufung von Tatbestinden
oder Werten. Das entbindet jedoch nicht davon, in einer analy-
tischen Betrachtungsweise die ,,Elemente® zu untersuchen. Um
bei einem schon benutzten Beispiel zu bleiben: Eine Erkrankung
des Herzens im lebenden Organismus kann durch das Organ
selbst bedingt sein oder auf einer Vielfalt anderer seelischer,

2 Vgl. auch die Auffassung von Grochla, Erwin: Automation und Organisation, Wies-
baden 1966, S. 93 ff.
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korperlicher oder duflerer Einfliisse beruhen. In jedem Falle ist
auch die Kenntnis von der Anatomie des Menschen unerliflich
fiir die Diagnose.

So wird deutlich, weshalb die Ansatzpunkte zum Verstindnis
der Betriebsorganisation einmal in einer Analyse der Aufgaben
und Systematisierung der Einzelerscheinungen liegen miissen.
Andererseits ergibt sich, daf$ ohne den Schritt zur Ganzheitsbe-
trachtung keine Einsicht in die Strukturzusammenhinge
moglich wird. Analyse, Synthese und strukturorientierte Zu-
sammenschau bestimmen deshalb den Weg dieser Darstellung.

1 Die Betriebsaufgabe als Ausgangspunkt der
Organisation

Das gesamte Betriebsgeschehen dient der moglichst wirtschaft-
lichen Erledigung der Betriebsaufgabe. Jede Titigkeit in der
Unternehmung, die nicht direkt oder indirekt auf dieses Ziel
ausgerichtet ist, erschwert die Erreichung des Betriebszwecks.
Alle geschaffenen Teilaufgaben verdanken ihre Entstehung der
letzten Oberaufgabe, mit der sie selbst stehen oder fal-
len.

Somit wird auch die Struktur der Gesamtorganisation weitge-
hend durch das Unternehmensziel bestimmt. Je komplexer die
Oberaufgabe ist, je mehr Personen und Arbeitsmittel zu ihrer
Lésung herangezogen werden miissen, desto umfangreicher und
diffiziler wird die Organisation, desto schwieriger wird deren
Durchschaubarkeit und Uberschaubarkeit und die Koordinie-
rung der Einzelzielsetzungen.*

¢ Diese Vorstellung von der jeweiligen Zielsetzung enthilt im Kern auch die Grund-
lagen eines ,Management by Objectives“, bei dem der Erfolg des Aufgabentrigers
daran gemessen wird, wie er die gesetzten Zicle erreicht. Vgl. dazu (nicht ohne Vor-
behalte} Odiorne, Management by Objectives, deutsch: Miinchen 1967, besonders
S. 7/8 und 13/14.
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10 Die Zerlegung der Betriebsaufgabe

Eine moglichst weitgehende Aufgabenanalyse als Strukturunter-
suchung dient der Durchleuchtung des vollzogenen oder beab-
sichtigten organisatorischen Geschehens. Sie ist somit nicht ei-
gentlich Teil der Organisation einer Unternehmung, sondern
eine theoretische Arbeit, die bessere Voraussetzungen fir die
Titigkeit des Organisierens schaffen soll.

Die Analyse der Aufgaben bedeutet nicht, daff die aus
ihnen erwachsenden Arbeitsanforderungen an den Menschen
untersucht werden. Die Zerlegung der Betriebsaufgabe erfolgt
vielmehr durch Bildung von Teil- oder Etappenzielen. Es wird
festgestelle, welche Einzelaufgaben erledigt werden
miissen, damit das Gesamtziel zu erreichen ist. Wie dies spiter
unter Einsatz von Arbeitsmitteln und zu bestimmten Bedingun-
gen durch den Menschen zu erfolgen hat, bleibt noch méglichst
aufler Betracht.

Die Untersuchung bedient sich also der Methode isolierender
Abstraktion, indem sie bewuf3t viele — spiter wohl entscheiden-
de — Verteilungsgesichtspunkte weitgehend vernachlissigt. So
bringt die vororganisatorische Aufgabenanalyse letztlich eine
Bestandsaufnahme aller notwendigen Teilziele.

Zur Herstellung von Automobilen kann unter vielen anderen z. B.
die Teilaufgabe ,L&cherbohren in 2-mm-Stahlblech® auftreten. Sie
besteht als Ziel grundsitzlich und unabhingig von vorhandenen oder
fehlenden Arbeitsmitteln oder einem geeigneten Aufgabentriger. Erst
durch die Notwendigkeit, sie tatsichlich erfiillen zu miissen, kommt
man zur Bildung einer Funktion, bei der nunmehr dieses Teilziel im
Hinblick auf den arbeitenden Menschen, seine Hilfsmittel und Um-
welt betrachtet werden muf3.

Die Unteraufgabe allein 138t demnach noch kein Arbeitssoll er-
kennen. Aber sie ist alleinige Ursache dafiir, daff ein solches
entsteht.

Im eigentlichen organisatorischen Raum, wo es um die Schaf-
fung von Funktionen geht, darf und wird der Verteilungsge-
sichtspunkt nicht mehr ausgeschlossen werden; denn nun sind
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alle Malnahmen auf die Erfiillung der Teilaufgaben abgestellt,
selbst wenn der Ablauf des Arbeitsprozesses nicht im De-
tail geregelt ist. Die Verteilung wirkt insofern jedoch auch auf
die reine Aufgabenanalyse zuriick, als man die Zerlegung der
Oberaufgabe zweckmifSigerweise nicht mehr bis in die letzten
Einzelaufgaben des Aufgabentrigers fortsetzt, sondern bei der
geschlossenen Aufgabe eines Menschen beendet, der somit auch
bei der Analyse im Hintergrunde steht.

11 Die analytischen Merkmales

Es ist notwendig, die Teilaufgaben moglichst systematisch zu er-
fassen. Deshalb empfiehlt es sich, die Analyse nach bestimmten
Merkmalen vorzunehmen. Dadurch werden gleichzeitig wert-
volle Grundlagen fiir die Funktionsbildung gewonnen. Folgen-
de fiinf Merkmale bieten sich an: Gliederung

nach Verrichtungen,

nach Objekten,

nach dem Rang,

nach der Phase,

nach der Zweckbeziehung.

110 Das Merkmal Verrichtung

Letztlich muf§ fiir jede Ein zelverrichtung einer Person eine
Zielsetzung (Aufgabe) vorhanden sein. Man kann jedoch auch,
wie erwihnt, die G e s a m t aufgabe eines Menschen als untere
Grenze der Analyse festlegen und somit allgemeine oder
H a u p t verrichtungen aufzeigen, die fiir die Losung der ganzen
Oberaufgabe bestimmend sind.

5 Die Darstellung erfolgt hier in Anlehnung an die von E. Kosiol herausgegebenen
.Berichte des Betriebswirtschaftlichen Instituts der Freien Universitit Berlin® vom Fe-
bruar 1952, dessen bereits genanntes Werk und die Dissertation des Verfassers iiber
»Die gegenseitige Anpassung der Personen und ihrer Funktionen als betriebsorganisa-
torisch-psychologisches Problem® an der Freien Universitit Berlin, 1953.
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Die allgemeine Verrichtung, die erforderlich ist, sei ,Abschriften fer-
tigen®. Sie kann durchaus spiter jeweils bei mehreren Personen gleich-
artig auftreten und sagt nicht, welche Arbeitsmittel, Menschen, Zei-
ten, Bedingungen anderer Art usw. zu berticksichtigen sind. Man ab-
strahiert also noch weitgehend vom Ldsungsweg, also dem Wie
der Erledigung. Und doch steht fest: Dies (Abschriften fertigen) mufd
gemacht werden.

Als Einzelverrichtungen ergeben sich in diesem Zusammenhang u. a.:
»Ordnen der Vorlagen“, ,Einrichten der Maschine“, ,Papierent-
nahme“ usw. Sie sind naturgemifl zumindest schon vom Arbeitsmittel
(Maschine) abhingig.

Aber sogar diese Einzelverrichtungen kdnnen noch bis in die letzten
Griffelemente (Hinlangen, Zugreifen, Aufheben u. a.) zerlegt werden.
Die Aufgaben im Konfektionsbetrieb kann man z. B. nach den
Hauptverrichtungen ,,Zuschneiden®, ,,Abstecken®, ,,Heften®,

,»,Nihen* usw. analysieren.

111 Das Merkmal Objekt

Jede betriebliche Aufgabenstellung richtet sich auf bestimmte
Objekte. Es kann sich dabei um gewisse Materialien, Halb- oder
Fertigerzeugnisse, Waren oder Personen handeln. So konnen
auch z. B. die Aufgaben im Konfektionsbetrieb auf Futterstoffe,
Kleiderstoffe vom Ballen, zugeschnittene Stoffe, halbfertige Klei-
der usw. ausgerichtet sein und entsprechend gegliedert werden.

112 Das Merkmal Rang

Innerhalb des Gefiiges von Einzelaufgaben ergeben sich solche,
die mit der Befugnis zur Entscheidung iiber andere Aufgaben-
triger verbunden sind oder zumindest die Entscheidung iiber
die eigene Aufgabenerfiillung erfordern. Andere verlangen le-
diglich die Ausfiibrung. Es stehen sich somit die
Entscheidungsaufgaben und
Ausfithrungsaufgaben
gegeniiber, wobei die erstgenannten in der Organisationsstruk-
tur dann eine besondere Bedeutung gewinnen, wenn aus ihrem
Rang ein Vorgesetztenverhilenis zu anderen Personen erwichst.
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Es geniigt hier ein einfacher Hinweis: Anweisung zum Zu-
schneiden, Ausfiihrung des Zuschneidens, Zuschneiden in eige-
ner Verantwortung.

113 Das Merkmal Phase

Wie im Abschnitt 10 erwihnt, wirkt die Verteilung oder Erfiil-
lung der Aufgaben insofern auf die Analyse zuriick, als den
Aufgaben oft bestimmte arbeitsmiflige Zwecksetzungen inne-
wohnen. Dies trifft auch auf die Phasen der Erledigung zu. Jede
Aufgabe bedarf der Planung, Realisierung (eigentliche Durch-
filhrung) und Kontrolle. Es ist dabei unerheblich, ob etwa alle
Phasen spiter bei einer Person liegen, z. T. zentral bearbeitet
werden (Planung oder Kontrolle) bzw. eindeutig sichtbar blei-
ben. Die Analyse der Oberaufgabe kann somit auch unter dem
Gesichtspunket erfolgen,

Planungsaufgaben,

Realisierungsaufgaben und

Kontrollaufgaben
voneinander zu unterscheiden.

114 Das Merkmal Zweckbeziehung

Neben den Aufgaben, die unmittelbar auf den Betriebszweck,
also die Oberaufgabe, ausgerichtet sind, bestehen andere, die
erst sekundir aus der unmittelbaren Aufgabenerfiillung not-
wendig werden. Solche mittelbaren Aufgaben umfassen in allen
betrieblichen Bereichen die Verwaltung. Zuschneiden, Nihen,
Proben an der Puppe usw. stellen in der Kleiderfabrikation di-
rekte Zweckbeziehungen zur Oberaufgabe her, wihrend die
Lohnbuchhaltung, Ablage von Rechnungen u.3i. indirekte
Zweckbeziehung haben. Die Gliederung in der Analyse kann
deshalb

(direkte) Zweckaufgaben und

(indirekte) Verwaltungsaufgaben
trennen.
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115 Kennzeichnung von Einzelaufgaben

Bei der Fixierung von bestimmten Teilaufgaben fiir einzelne
Personen kommt den analytischen Merkmalen gleichfalls eine
erhebliche Bedeutung zu, indem man hier den Inhalt einer
Aufgabe durch die gleichzeitige Anwendung aller Merkmale
sehr genau bestimmen kann und somit die Grundlage fiir die im
Abschnitt 50 behandelte Funktionsbeschreibung erhilt. Daraus
sei hier nur folgender Einzelfall abgeleitet:

Es ergibt sich in der Kleiderfabrikation die Teilaufgabe einer Person
»Priifen des Zuschnitts“. Sie wird mit der Hilfe der analytischen Merk-
male (ohne Beriicksichtigung der Losungswege!) wie folgt genau be-
stimmt:

Verrichtung: Nachmessen

Objekt: zugeschnittener Stoff

Rang: Entscheidung tiber Nachschneiden selbst
keine Entscheidung iiber Personen

Phase: Realisierung und Selbstkontrolle

Zweckbeziehung:  direkt

Bei geniigender Tiefe der Aufgabenanalyse bietet sie also sehr
genaue Ansatzpunkte fiir die Aufgabenteilung und -verteilung
im Hinblick auf die Aufgabenerfiillung.

12 Zweck und Arten der Aufgabenteilung

Die letzte Ursache fiir die Teilung der Betriebsaufgabe in Teil-
zielsetzungen liegt darin, daff die Unternehmung ihren Zweck
arbeitsteilig erfiillt. Eine Aufgabe muf demnach ge-
teilt werden, wenn sie von einem einzelnen Menschen nicht al-
lein bewaltigt werden kann bzw. nicht im Zuge einer einheit-
lichen Verrichtung von einer Anzahl von Aufgabentrigern
gleichzeitig erledigt wird. Dieser Vorgang wiirde z.B.
darin bestehen, daf§ zwei oder drei Arbeiter gemeinsam einen
schweren Gegenstand anheben oder ausladen, weil er fiir einen
von ihnen zu schwer ist. In der Literatur sind dafiir die Begriffe
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Arbeitszusammenschlufl, Kooperation, Arbeitsvereinigung oder
auch (bei Biicher) Arbeitshiufung zu finden. Der Tatbestand
weist also nochmals darauf hin, dafl vielen Aufgaben bereits
bei der analytischen Betrachtung wegen der Art ihrer Erfiil-
lung bestimmte Eigentiimlichkeiten zuzuordnen sind. Wenn
jedoch vom Zweck der Aufgabenteilung gesprochen wird, kann
man sowieso nicht mehr den Blick von der spiteren Erledigung
und damit Funktionsbildung abwenden, sofern es sich nicht um
den Sonderfall der vororganisatorischen Analyse handelt, deren
Nutzen mittelbar ist und bereits umrissen wurde.

Deshalb kommt es auch vor, daff der Teilungsvorgang aus-
schliefflich auf eine einzelne Person zugeschnitten wird, und
zwar beispielsweise dann, wenn eine leitende Personlichkeit sich
eine Aufgabe ,,nach Mafl* auswihlt.

Bei niedrigem Bildungs- und Leistungsniveau der zur Verfiigung
stehenden Menschen miissen relativ enge, leicht iiberschaubare
und stark repetitive (sich wiederholende) Teilziele gesetzt wer-
den. Die Teilung dient dann der Anpassung an das Konnen der
Aufgabentriger.

Andererseits zwingen jedoch auch bestimmte, meistens hochent-
wickelte Arbeitsmittel zur Bildung anderer Aufgaben fiir den
Menschen, weil die diesem urspriinglich vorbehaltenen Teilziele
vom Automaten erledigt werden. Damit fiihrt der technologi-
sche Entwicklungstrend zur Bildung solcher Aufgaben, die ei-
nen zunechmenden Anteil an geistiger Beweglichkeit — also auch
Bildung oder Ausbildung — erfordern.

Allen bisher genannten Zwecken einer Aufgabenteilung ist je-
doch letztlich der Gedanke iiberzuordnen, daf§ die Schaffung der
Teilziele entweder erfolgt, um die Oberaufgabe iiberhaupt
l6sen zu konnen, oder um eine wirtschaftlichere Er-
ledigung zu erreichen. Das Skonomische Prinzip gilt in vollem
Umfang auch fiir den Bereich der Betriebsorganisation. Beide
Gesichtspunkte kénnen nur Beriicksichtigung finden, wenn man
optimale Aufgaben fiir einzelne Menschen schafft. Wie die Bil-



