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Zum Inhalt:  

 

Grundzüge der Organisation 

Eine arbeitsteilige, spezialisierte Wirtschaft, die sich dem globalen Wett-
bewerb stellen muss, wäre ohne eine funktionierende inner- und zwi-
schenbetriebliche Organisation nicht denkbar. Aus diesem Grund ver-
folgt dieses Lehrbuch den Anspruch, Studierende mit den notwendigen 
Grundlagen vertraut zu machen und Zusammenhänge innerhalb der 
Organisationslehre herzustellen.  

Der Aufbau der Kapitel folgt einer stets gleichen Logik, die es dem Leser 
ermöglicht, schnell das Gewünschte zu finden: Nach einer kurzen Hin-
führung werden die Lernziele des Kapitels dargestellt. Definitionen, Bei-
spiele und zentrale Merksätze sind hervorgehoben. Ergänzt werden die 
Inhalte durch Kontrollfragen. 

Das Buch richtet sich in erster Linie an Studierende und Dozenten:  

• Studierende finden eine fokussierte Darstellung, die Zusammen-
hänge erläutert und es erlaubt, Vorlesungen parallel im Buch nach-
zuvollziehen oder sich konzentriert auf eine Prüfung vorzubereiten.  

• Dozenten können die Gliederung des Buches für ihre Vorlesungen 
übernehmen. Sie erhalten vorstrukturierte Vorlesungseinheiten. 

Praktiker aus den Bereichen der Organisationsentwicklung finden eine 
geraffte Darstellung zu den Vor- und Nachteilen bestimmter Organisa-
tionsalternativen. Entscheidungsprozesse können so im Idealfall be-
schleunigt werden. 
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Vorwort

Die Organisationslehre ist aus gutem Grund Teil der wirtschaftswis-
senschaftlichen Ausbildung: Eine arbeitsteilige, spezialisierte Wirt-
schaft, die sich dem globalen Wettbewerb stellen kann, wäre ohne 
eine funktionierende inner- und zwischenbetriebliche Organisation 
nicht denkbar. Dieses kompakte Lehrbuch verfolgt den Anspruch, 
Studierende mit den notwendigen Grundlagen vertraut zu machen 
und Zusammenhänge innerhalb der Organisationslehre herzustel-
len. Die konkreten Inhalte wurden für die geplanten Nutzer des 
Buches wie folgt ausgewählt:

• Studierende sollen eine auf das Wesentliche fokussierte Darstel-
lung finden, die es erlaubt, Vorlesungen parallel im Buch nachzu-
vollziehen oder sich konzentriert auf eine Prüfung vorzubereiten.

• Dozenten können die Gliederung des Buches für ihre Vorlesungen 
übernehmen. Sie erhalten vorstrukturierte Vorlesungseinheiten.

• Praktiker aus den Bereichen Organisationsentwicklung finden in 
vorliegendem Buch geraffte Darstellungen zu den Vor- und Nach-
teilen bestimmter Organisationsalternativen. Entscheidungspro-
zesse können so im Idealfall beschleunigt werden.

Der Aufbau der Kapitel des Buches folgt stets einer gleichen Logik, 
die es den Lesern ermöglichen soll, schnell das Gewünschte zu 
finden. Nach einer kurzen Hinführung werden die Lernziele des 
Kapitels dargestellt. Es folgen sodann die eigentlichen Fachinhalte: 
Definitionen, Beispiele und zentrale Merksätze sind hervorgeho-
ben. Ergänzt werden die Inhalte durch Kontrollfragen. Diese Fra-
gen eignen sich für die alleinige oder ergänzende Vorbereitung auf 
Klausuren im Fach Organisation eines wirtschaftswissenschaftlich 
ausgerichteten Bachelor-Studiengangs bzw. für Studierende, die im 
Nebenfach Betriebswirtschaftslehre eine Organisationsklausur ab-
legen.

Ein Kompaktlehrbuch muss zwischen möglichen Inhalten eine Aus-
wahl treffen. In vorliegendem Lehrbuch hat dies dazu geführt, dass 
auf die Organisationstheorien, die das Entstehen und die Existenz 
von Organisationen erklären, ebenso verzichtet wurde wie auf die 
großen Theoriegebäude, die einer ökonomischen Analyse des Ver-
haltens der Organisationsmitglieder dienen. Der gewonnene Raum 
wurde einer Organisationslehre gewidmet, die Studierenden im 
 Bachelor bzw. Master die praktischen Implikationen der Organisa-
tionslehre nahebringt.



VI Vorwort

Ein Wort noch zu geschlechterspezifischen Beschreibungen von 
Positionen: In Vorlesungen bin ich bemüht, bei Beispielen Geschäfts-
führerinnen und Chefinnen gleichberechtigt neben Geschäftsfüh-
rern und Chefs zu erwähnen. Nach langer Überlegung habe ich 
mich entschlossen, in diesem Buch auf geschlechtsspezifische Dop-
pelnennungen zu verzichten und überwiegend die männliche Form 
in Beschreibungen zu verwenden. Die permanente Doppelung von 
Bezeichnungen hat den Lesefluss zu stark beeinträchtigt. Die Lese-
rinnen und Leser bitte ich, dem Buch dennoch offen gegenüberzu-
treten.
Mein großer Dank für das Korrekturlesen und die Unterstützung 
bei den Feinarbeiten an den Druckfahnen dieses Lehrbuchs geht an 
meine Frau, Kathrin-M. Träger, sowie Nathalie Bernwieser vom Ver-
lag Franz Vahlen. Herzlich danke ich auch Herrn Thomas Ammon 
vom Verlag Franz Vahlen für die stets sehr gute Zusammenarbeit 
und die konstruktiven Gespräche zur Konzeption dieses Buches.

Thomas Träger 
Steinbeis-Hochschule Berlin/Steinbeis Business Academy 

Thomas.Traeger@SHB-SBA.de
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1Grundlagen der 
 Organisation

In einer Welt, die unter anderem von zunehmend komplexen Pro-
dukten und Dienstleistungen sowie dem Wunsch vieler nach Kon-
sum geprägt ist, kann ein einzelner Mensch die sich daraus ergeben-
den Aufgaben zur Gewährleistung eines entsprechenden Angebots 
kaum erfüllen:
• Zum einen sind die Aufgaben in ihrer Art zu unterschiedlich, bei-

spielsweise benötigt die Entwicklung eines modernen Personen-
kraftwagens (PKW) neben Kenntnissen im Karosserie-, Fahrwerk- 
und Motorenbau signifikante Fertigkeiten in der Mechatronik, 
Elektronik und Softwareentwicklung.

• Zum anderen sind die Aufgaben in ihrem Mengenanfall zu um-
fassend: Selbst wenn ein „modernes Universalgenie“ alle zur Pro-
duktion eines PKW erforderlichen Tätigkeiten eigenhändig aus-
führen würde, könnte diese Person doch nie in angemessener Zeit 
produzieren.

Es ergeben sich die Herausforderungen, Aufgaben zwischen Men-
schen zu verteilen und anschließend die Aufgabenbearbeitung in ih-
rer Gesamtheit sicherzustellen. Oder, um es gleich mit Fachbegriffen 
auszudrücken: Spezialisierung und Arbeitsteilung zwingen uns, die 
Zusammenarbeit der Menschen zu koordinieren.
Die Organisationslehre hat es sich zur Aufgabe gemacht, insbe-
sondere für alle wirtschaftlichen Teilbereiche die Gestaltung von 
Organisationen, meist Unternehmen, und den von ihnen beein-
flussten Abläufen zu untersuchen. Neben theoretischen Modellen 
zur Erklärung von Organisationsphänomenen zeigt die Organisati-
onslehre heute auch Alternativen in der Gestaltung von Strukturen 
und Abläufen auf.
Dieses Kapitel führt in die Organisationslehre ein. Es werden der 
Organisationsbegriff, die Unterscheidung zwischen Aufbau- und 
Ablauforganisation sowie grundlegende Prinzipien der Organisation 
vorgestellt.
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Le
rn

zi
el
e Das Studium dieses Kapitels vermittelt Ihnen die Grundlagen der 

Organisation und erste wesentliche Begriffe. Im Einzelnen können Sie
• den Organisationsbegriff in seinen verschiedenen Sichtweisen 

erläutern,
• beschreiben, welche Ereignisse ein Organisationsvorhaben 

auslösen,
• die Begriffe der Aufbau- und Ablauforganisation definieren, 

deren Aufgaben benennen und beide Begriffe gegeneinander 
abgrenzen,

• das Konzept des Organisationsgrades erläutern und die Fälle 
von Unter- bzw. Überorganisation in ihrer Wirkung auf den 
Erfolg organisatorischer Regelungen beschreiben,

• Analyse und Synthese in ihrem Zusammenwirken für die Organi-
sation erläutern,

• Kriterien für die Bewertung einer Organisation aufzählen und 
unter ökonomischen sowie qualitativen Gesichtspunkten beschrei-
ben.

1.1 Begriff und Ziel der Organisation

Der Organisationsbegriff ist vielfältig belegt: Wenn im Alltag von 
„Organisation“ die Rede ist, assoziiert man dies mit einem planvol-
len Vorgehen (man gibt sich Regeln für etwas), mit verschiedenen 
Formen von Ordnung (man weist Dingen einen Platz bzw. Personen 
eine Aufgabe zu) oder mit einer Gruppe von Menschen, die gemein-
sam ein Ziel verfolgen und sich eine äußere und innere Verfassung 
geben (man bildet eine Interessengemeinschaft). Ähnliche Bedeu-
tungen lassen sich auch für den Organisationsbegriff in der betriebs-
wirtschaftlichen Organisationslehre finden.
Der Begriff „Organisation“ hat in der betriebswirtschaftlichen Or-
ganisationslehre verschiedene Facetten und kann je nach gewünsch-
ter Perspektive mit einer anderen Bedeutung versehen sein:1

• Organisation ist eine Tätigkeit: Diese Perspektive betont die Tätig-
keit des Organisierens. Organisation ist eine funktionale Tätigkeit, 
sie schafft dauerhafte Regelungen. Bezogen auf ein Unternehmen 
lässt sich formulieren: Das Unternehmen betreibt Organisation.

• Organisation manifestiert sich in Struktur: Organisation ist dem-
nach die Struktur, die sich durch die vorgenannte Tätigkeit des 
Organisierens ergibt. Diese – bildlich gesprochen – als Struktur 
„geronnene Organisationstätigkeit“ lässt sich untersuchen und 

1 Vgl. Bühner, Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, 2004, S. 2 f.; Bea/
Göbel, Organisation, 1999, S. 3 f.
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beschreiben. Für ein Unternehmen heißt dies: Das Unternehmen 
hat eine Organisation.

• Organisation ist ein Identifikationsmittel: Organisation bildet 
eine Institution im Sinne einer festen Einheit, die eigenen Werten 
und Normen folgt. Eine diesbezügliche Aussage für ein Unterneh-
men lautet: Das Unternehmen ist die Organisation.

Praktische Bedeutung der Organisationsbegriffe
Eine Betrachtung von Unternehmen der Wirtschaft zeigt, dass alle drei 
Begriffsinterpretationen eine praktische Bedeutung haben und sich glei-
chermaßen in der Realität finden lassen:

Tätigkeitsorientier-
ter Organisations-
begriff
„… betreibt Orga-
nisation“

Das Unternehmen verfolgt den Gedanken der 
Gewinnmaximierung und ist bestrebt, die Arbeits-
abläufe effizienter zu gestalten. Das bedeutet 
unter anderem:
 • Es werden Strukturen geschaffen, um die Aufga-
benverteilung und -ausführung wirtschaftlich zu 
gestalten.

 • Regelungen werden erlassen, damit die Zusam-
menarbeit zwischen den Strukturen verbessert 
und Abläufe plan- und kontrollierbar werden.

Struktureller Orga-
nisationsbegriff
„… hat eine Orga-
nisation“

Unternehmen untersuchen ihre Organisation hin-
sichtlich der Eignung zur Erfüllung des Unterneh-
mensziels. Von Interesse ist unter anderem:
 • Sind die Strukturen angemessen für die Strate-
gie, das Leistungsangebot und die regionale 
Ausdehnung?

 • Ist die Regelungsdichte im Unternehmen zu 
gering, angemessen oder zu hoch?

 • Erlauben die Strukturen und Abläufe in ihnen, 
flexibel und marktnah auf Kundenwünsche oder 
Umweltveränderungen zu reagieren?

Institutioneller Or-
ganisationsbegriff
„… ist die Organi-
sation“

Das Unternehmen versteht sich als soziales System, 
das alle Mitglieder auf gemeinsame Ziele ausrich-
tet:
 • Eine eigene Unternehmenskultur verbindet die 
Mitarbeiter durch eine gemeinsame Art des 
Denkens und Handelns.

 • Eine Unternehmensvision gibt den Organisati-
onsmitgliedern ein gemeinsames Ziel.

 • Führungsleitbilder und Handlungskodizes 
normieren das Verhalten der Organisationsmit-
glieder.

Tabelle 1: Organisationsbegriffe und ihre praktische Bedeutung
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Diesem Buch liegt ein tätigkeitsorientiertes (funktionales) Organi-
sationsverständnis zugrunde. Es wird organisiert, um arbeitsteilige 
Strukturen zu schaffen und diese zu koordinieren. Für die Analyse 
realer Organisationsphänomene – also z. B. die Betrachtung der 
Vor- und Nachteile einer beobachteten Organisationsstruktur – wird 
weiterhin ein strukturelles Organisationsverständnis gepflegt. Die 
Kultur des Unternehmens und eventuelle Leitbilder sind in diesem 
Buch gegebene Rahmenbedingungen, unter denen sich die Organi-
sationsarbeit vollzieht.2 Sie können als koordinierendes Instrument 
in der Steuerung des Unternehmens genutzt werden. 

Organisationsverständnis
Das Unternehmen hat eine Organisation, die das Ergebnis der Orga-
nisationstätigkeit ist. Die Organisationslehre hilft bei der Gestaltung mit 
Aussagen zu Ursache-Wirkungs-Zusammenhängen und Betrachtungen 
der Vor- und Nachteile alternativer Lösungen. Geschaffene Strukturen 
und die in ihnen implementierten Abläufe sind für die Organisationslehre 
Gegenstand von Optimierungsüberlegungen.

Ein solches Organisationsverständnis geht nach Picot et al. von fol-
genden Komponenten aus:3

• Organisationen müssen veränderbar und gestaltbar sein. Entschei-
der können die Organisation gestalten und ihre Struktur verän-
dern (Aktionsvariable).

• Organisationsstrukturen können in ihrer Eignung zur Zielerrei-
chung beurteilt werden. Von zwei alternativen Strukturen kann 
beurteilt werden, ob eine davon die Ziele des Unternehmens wirt-
schaftlicher erreicht als die andere (Effizienzkriterium),

• Organisationsarbeit findet unter spezifischen (Umwelt-)Bedin-
gungen statt. Diese formen einen umgebenden Rahmen für die 
konkrete Organisationarbeit (Bedingungen).

• Eine Herangehensweise, die durch Theorien über Zusammenhän-
ge und Gesetzmäßigkeiten fundiert ist (Theoriebezug)

Die betriebliche Organisation wird damit zu einer Gestaltungs-
technik der Unternehmensführung. Sie nutzt die Erkenntnisse der 
Organisationslehre zur Umsetzung der Formalziele (Gewinnerzie-
lung) und Sachziele (Leistungserstellung gemäß Geschäftszweck) 
des Unternehmens.

Organisation ist die bewusste Schaffung und Gestaltung effizienter ar-
beitsteiliger Strukturen und koordinierender Abläufe, die nach Vorgaben 
der Unternehmensleitung zur Anpassung an veränderte Umweltsituatio-

2 Die Schaffung und Beeinflussung solcher institutioneller Organisationsas-
pekte wird in diesem Buch nicht vertieft. Der institutionelle Organisations-
begriff findet nur nachrangig Anwendung.
3 Vgl. Picot et al., Organisation, 2012, S. 31 f.
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nen gesteuert werden können und der Umsetzung des unternehmerischen 
Formal- und Sachziels dienen.

Als Resultat dieses bewussten Gestaltungsprozesses resultiert die 
sog. formale Organisation. Sie steht für die Organisationsstruk-
turen und Abläufe, wie sie rational geplant und gewollt sind. In 
einer idealen Wirtschaftswelt und bei modellhafter Betrachtung wie 
im Rahmen der volkswirtschaftlichen Mikroökonomik würden die 
Unternehmen dann genau so funktionieren, wie der rationale Orga-
nisationsprozess dies vorgibt.
In der Realität kommt es jedoch zu graduellen Abweichungen von 
der geplanten Organisation. Die informale Organisation eines Un-
ternehmens repräsentiert die tatsächliche, gelebte Organisation, wie 
sie sich durch die individuellen Verhaltensweisen der Organisations-
mitglieder und Defizite in der Umsetzung der formalen Organisation 
ergibt.
Die Organisation darf sich daher nicht nur auf die Planung und die 
gewünschten Effekte eines Organisationsvorhabens konzentrieren, 
sondern muss während und nach der Umsetzung von Organisa-
tionsmaßnahmen deren tatsächliche Wirkung kontrollieren und 
gegebenenfalls steuernd eingreifen.

1.2 Auslöser von Organisationsvorhaben

Organisationsüberlegungen und -projekte werden ausgelöst durch 
drei Kategorien von Ereignissen:
• Neuorganisation
• Reorganisation
• Optimierung
Unter einer Neuorganisation (Erstorganisation) wird die erstmalige 
Schaffung und Ausgestaltung eines Systems von Grund auf verstan-
den. Bei der Neugründung eines Unternehmens, der Errichtung 
einer neuen Zweigstelle oder auch der Erweiterung der bestehenden 
Organisation um eine neue Abteilung liegt ein Fall der Neuorganisa-
tion vor. In diesem Fall ist die Organisation gefordert, „am Reißbrett“ 
Strukturen zu entwerfen, sodass später das Arbeitssystem möglichst 
gut funktioniert.
Überlegungen zur Neuorganisation umfassen die Binnenorganisa-
tion, d. h. die Organisation des neuen Bereichs in seinem Innenver-
hältnis, und die Außenorganisation, das betrifft die zwischenbe-
triebliche Organisation der Austauschbeziehungen zu Dritten (z. B. 
Zulieferer).4

4 Vgl. Picot et al., Organisation, 2012, S. 37.
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Konkret behandelt die Binnenorganisation  die Ausgestaltung des 
Leitungssystems eines Unternehmens, die Wahl einer passenden 
Aufbauorganisation und die innere Organisation von Abteilungen. 
In feinster Detaillierung wird sogar bestimmt, welche Maschine an 
welchem Platz steht und wie Material zugeführt wird.
Die Außenorganisation  sucht Lösungen für eine bestmögliche 
Gestaltung der Beziehung zu Kooperationspartnern und anderen 
Marktteilnehmern. Dies betrifft thematisch alles von der Gründung 
von Gemeinschaftsunternehmen (Joint Ventures) und der Bildung 
strategischer Allianzen bis hin zu Lösungsansätzen für die zeitliche 
Taktung von Zulieferteilen.

Neuorganisation für die Siemens Offshore-Windturbinenfertigung
Die Siemens AG fertigt in ihrem Geschäftsbereich Wind Power and 
Renewables Windturbinen für den Einsatz in Windparks auf See (sog. 
Offshore). Zum Ausbau dieses Geschäfts werden zusätzliche Produkti-
onskapazitäten benötigt. In Cuxhaven wurde dazu zwischen 2015 und 
2017 ein neuer Produktionsstandort „auf der grünen Wiese“ errichtet. Ca. 
1.000 Mitarbeiter sollen auf 56.000 Quadratmetern die Maschinenhäu-
ser der Windturbinen fertigen.5

Auslöser für das Organisationsprojekt ist die Entscheidung des Unterneh-
mens für das 200 Mio. €-Projekt. Geplant werden müssen die gesamte 
Binnenorganisation und die Außenorganisation des Werks.

Bei der Reorganisation wird ein bestehendes Arbeitssystem tief-
greifend und fundamental verändert. Es findet ein Anpassungs-
prozess statt, der die Effizienz der Organisation wiederherstellen 
oder nachhaltig verbessern soll. Reorganisationsmaßnahmen werden 
beispielsweise durch unternehmensexterne Faktoren wie geänderte 
Umweltbedingungen (Veränderung der Marktsituation, technologi-
scher Wandel, neue Rechtslage), unternehmensinterne Entscheidun-
gen (strategische Veränderungen am Leistungsangebot), aber auch 
durch personelle Veränderungen (Wechsel in der Unternehmens-
leitung) ausgelöst.

Reorganisation bei Etihad Airways
Etihad Airways hat zuletzt viel Geld verbrannt: Seit 2014 ist man an 
der notorisch klammen Fluggesellschaft Alitalia mit 49 % beteiligt, das 
Engagement für Air Berlin kostet Geld und ein Überangebot der Flugge-
sellschaften vom Golf (Etihad, Emirates und Quatar Airways) drückt auf 
die Preise und Umsätze. Trotz eines Passagierwachstums von 5,1 % sank 

5 Vgl. Siemens AG (Hrsg.), Richtfest neue Wind-Fabrik Cuxhaven [Online], 
2016.
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im Geschäftsjahr 2016 der Umsatz um 7,1 % auf 8,6 Mrd. US-Dollar und 
es entstand ein Verlust von 1,87 Mrd. US-Dollar.6

Das setzt die Gesellschaft auch in Europa unter Druck. Reorganisationen 
in der Region Deutschland-Österreich-Schweiz (DACH) sollen Kosten 
sparen. Unter anderem wurden doppelte Strukturen, die somit auch zu 
doppelten Kosten führten, eliminiert: Der Direktverkauf, das Gruppen-
geschäft und das Marketing wurden von Genf und Zürich nach Berlin 
ausgelagert und das Sales-Team in der Schweiz verschlankt.
Etihad Airways arbeite bereits seit zwei Jahren daran, „die Produktivität 
zu steigern und die Effizienz im gesamten Unternehmen weiter zu ver-
bessern“, sagte eine Sprecherin. Kunden seien von der Reorganisation 
nicht betroffen.7

Organisationsvorhaben können zuletzt die Optimierung eines beste-
henden Systems betreffen. In diesem Fall werden lokale detaillierte 
Änderungen am Arbeitssystem durchgeführt, um die Organisation 
effizienter zu gestalten. Auslöser sind erkannte Ineffizienzen bei 
existierenden Strukturen und/oder Abläufen und der Wunsch, die-
sen Zustand zu verbessern.

Lokale Optimierung eines internen Ablaufs
Bedarfsmeldungen für benötigtes Arbeitsmaterial wurden in einem Unter-
nehmen bislang von den Abteilungen an die Einkaufsabteilung formlos 
im Text einer Mail übermittelt. Dort wurden sie nach Materialart und 
Lieferant gebündelt, bis eine Bestellung ausgelöst wurde. Eine Messung 
ergab, dass das Übertragen der Daten aus den E-Mails einen Mitarbeiter 
durchschnittlich 13,25 Minuten je Vorgang beschäftigt. Dies wurde als 
ineffizient erkannt.
Eine Optimierung am Bestellvorgang sollte nur diesen Schritt verbessern 
und die weiteren Ablaufschritte unverändert lassen. Eine schnelle und 
kostengünstige Lösung bestand in der Einführung einer Excel-basierten 
Bedarfsmeldeliste, die nun Angaben in definierten Spalten erfordert. Be-
gleitend wurde die Beschreibung des Bestellvorgangs im Unternehmens-
handbuch angepasst und die Verwendung der Excel-Vorlage von der 
Fachabteilung „Einkauf“ als Regelung verpflichtend erklärt. Durch diese 
lokale Optimierung konnte der Zeitbedarf je Vorgang auf 3,5 Minuten 
gesenkt werden, ohne dass sich der Aufwand für die meldende Abteilung 
nennenswert erhöhte.

6 Vgl. Tourismuswirtschaft Austria & International (Hrsg.), Barometer [On-
line], 2017, S. 16.
7 Vgl. Travelnews (Hrsg.), Reorganisation Etihad Airways [Online], 2017.
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Gemeinsam ist Neuorganisation, Reorganisation und Optimierung, 
dass sie für die Beteiligten herausfordernde und in der Gesamtheit 
der Umstände einmalige Organisationsaufgaben mit einem defi-
nierten Ziel darstellen. Organisationsvorhaben werden daher im 
Folgenden synonym auch als Organisationsprojekte bezeichnet.8

1.3 Fallweise und generelle Regelungen

Die formale Organisation errichtet mit der bewussten Schaffung 
und Gestaltung effizienter arbeitsteiliger Strukturen und koordinie-
render Abläufe eine gewollte Ordnung.9 Diese Ordnung wird durch 
das Instrument der organisatorischen Regelung fixiert.
Eine Regelung  ist eine durch Übereinkunft der Beteiligten oder 
durch Erlass befugter Dritter festgelegte Normierung der Stellung 
oder des Verhaltens der Organisationsmitglieder. In der Summe 
verkörpern die Regelungen das Arbeitssystem. 

Beispiele für organisatorische Regelungen sind:
 • Ein Vorgesetzter erlässt eine Regelung dazu, wer wessen Arbeitsanwei-
sungen zu befolgen hat.

 • Eine Regelung bestimmt, wie ein Arbeitsablauf ausgeführt werden soll.

Regelungen werden oftmals schriftlich fixiert, z. B. in Form von 
Richtlinien, Arbeits- und Verfahrensanweisungen sowie Organi-
grammen. Diese Instrumente werden im weiteren Verlauf des Buches 
noch detailliert vorgestellt. Je nach Zweckdienlichkeit kommen für 
schriftlich fixierte Regelungen textliche wie grafische Erläuterun-
gen zum Einsatz. Schriftliche Regelungen werden auch als indirekte 
Regelungen bezeichnet.
Regelungen sind nicht an die Schriftform gebunden: Mündlich kom-
munizierte Regelungen sind ebenso gültig, sie stellen ggf. Anwei-
sungen im Sinne des Direktionsrechts des Vorgesetzten dar. Man 
bezeichnet sie auch als direkte Regelungen.
Auf den deutschen Betriebswirt Erich Gutenberg geht die Unterschei-
dung von generellen und fallweisen Regelungen zurück:
• Generelle Regelungen  bestimmen detailliert, wie die betriebli-

che Ordnung umgesetzt wird. Sie legen damit für eine Vielzahl 
gleichartiger Arbeitsvorgänge fest, wie diese auszuführen sind. 

8 Zum Projektbegriff vgl. Burghardt, Projektmanagement, 2013, S. 19.
9 Organisation ist in diesem Sinne die Umsetzung, der Vollzug einer geplan-
ten Ordnung, vgl. Gutenberg, Produktion, 1982, S. 233.


