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Vorwort zur 11. Auflage

Die strukturelle Gestaltung von Unternehmen ist ein ebenso altes wie stets aktuelles Thema: 
Kaum ist eine Restrukturierungsmaßnahme abgeschlossen, steht bereits die nächste Neu-
organisation an. Das haben den Leserinnen und Lesern schon die zahlreichen Beispiele aus der 
Wirtschaftspraxis in den früheren Auflagen der »Organisation« gezeigt – und sie haben deutlich 
gemacht, dass sich die Beschäftigung mit der Organisationsthematik lohnt. Sie lohnt sich zum 
einen deswegen, weil heute alle Mitarbeitenden in Profit- und Nonprofit-Unternehmen, öffent-
lichen Verwaltungen und sonstigen Organisationen regelmäßig mit strukturellen Veränderun-
gen konfrontiert werden. Diese Dynamik hat in den letzten Jahren sogar weiter zugenommen. 
Global wirksame Ereignisse, wie beispielsweise die Corona-Pandemie oder der Krieg in der 
Ukraine, führen vermehrt zu Handlungsbedarf auch und gerade hinsichtlich der Prozesse und 
Strukturen. Wer dann weiß, worum es geht und worauf es ankommt, ist im Vorteil. Zum ande-
ren lohnt es sich, weil das Thema »Organisation« mit seinen vielfältigen Implikationen ebenso 
spannend wie herausfordernd ist. Es ist spannend, weil es den Blick für wirtschaftliche und 
sozialpsychologische Zusammenhänge erweitert, und es ist herausfordernd, weil die Beant-
wortung struktureller Fragen in einer turbulenten Umwelt ein hohes Maß an Kreativität und 
Gestaltungskraft erfordert. Insofern ist es sehr erfreulich, dass nun die 11. Auflage des vorlie-
genden Lehr- und Managementbuches erscheinen kann.

In dieser Neuauflage wurden verschiedene Aktualisierungen und inhaltliche Ergänzungen vor-
genommen. Einen Schwerpunkt bildete dabei erneut das Thema »Change-Management«, das 
in den vergangenen Jahren weiter an Bedeutung gewonnen hat und für die Unternehmen viel-
fältige Ansatzpunkte bietet, um ihre Leistungs- und Wettbewerbsfähigkeit durch professionell 
geplante und gestaltete Veränderungsprozesse zu verbessern. Neu aufgenommen wurde ein 
Abschnitt zum agilen Change-Management. Außerdem wurden die mehr als 180 Praxisbeispie-
le bekannter Unternehmen insbesondere aus Deutschland, Österreich und der Schweiz ergänzt 
beziehungsweise aktualisiert. Sie machen deutlich, welche Fragen rund um das Thema »Orga-
nisation« derzeit im Mittelpunkt des Managementinteresses stehen und wie konkrete organi-
satorische Probleme erfolgreich gelöst werden können. Schließlich sind auch in dieser Auflage 
die Unternehmensdaten und die Literaturangaben auf den neuesten Stand gebracht worden. 
Die bewährte Struktur und der didaktische Aufbau des Werkes wurden nicht verändert.

Die Abbildung 0-1 gibt einen ersten Überblick über den inhaltlichen Aufbau der »Organisation« 
und erleichtert es den Leserinnen und Lesern zu entscheiden, wo sie gerne einsteigen oder wo 
sie Schwerpunkte bei ihrer Lektüre setzen möchten. Wenn es gewünscht wird, ermöglichen 
kapitelweise integrierte Wiederholungsfragen mit Lösungshinweisen eine systematische Lern-
kontrolle. Dozierende finden vorlesungsbegleitende Unterlagen zu diesem Lehrbuch auf der 
Homepage des Schäffer-Poeschel Verlages.

Vorwort zur 11. Auflage
Vorwort zur 11. Auflage
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Ansätze der Organisationstheorie (2)

Organisatorische
Differenzierung
und Integration

(3)

Organisations-
einheiten

als Elemente
der Aufbau-
organisation

(4)

Organisations-
konzepte
der Praxis

(5)

Prozessmanagement
als bereichsübergreifendes Organisationskonzept (6)

Ausblick:
Organisation – quo vadis? (10)
Berufsbild des Organisators (9)

Techniken der Organisationsgestaltung (8)
Change Management – Gestaltung des organisatorischen Wandels (7)

Grundlagen der Organisation (1)

Die Zahlen in den Klammern geben das jeweilige Kapitel in diesem Buch an.

Abb. 0-1 Aufbau des Lehr- und Managementbuches »Organisation«

Aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird bei Personenbezeichnungen und personenbezo-
genen Hauptwörtern in diesem Buch meist das generische Maskulinum verwendet. Entspre-
chende Begriffe gelten im Sinne der Gleichbehandlung grundsätzlich für alle Geschlechter. Die 
verkürzte Sprachform hat nur redaktionelle Gründe und beinhaltet keine Wertung.

An dieser Stelle danke ich Herrn Dr.-Ing. Michael Dunst für die Unterstützung bei der Aktualisie-
rung der Unternehmensdaten und Praxisbeispiele.

Über Anregungen und Hinweise zur Weiterentwicklung der »Organisation« freue ich mich ge-
treu dem Motto, dass nichts beständiger ist als der Wandel!

Tübingen, im Mai 2023
Dietmar Vahs
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Vorwort zur 1. Auflage

Wer Aufgaben arbeitsteilig bewältigen möchte, wird zwangsläufig mit Organisationsproble-
men konfrontiert. Das war in früherer Zeit grundsätzlich nicht anders als in unseren Tagen. 
Allerdings haben die Aufgabenkomplexität und die Aufgabendynamik ständig zugenommen. 
Organisatorischer Wandel ist zu einem wesentlichen Element geworden, um die Leistungs- 
und Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen zu verbessern. Letztendlich trägt Organisation 
zur langfristigen Erfolgssicherung bei. Führungskräfte der privaten Wirtschaft und der öffent-
lichen Verwaltung müssen in der Lage sein, organisatorische Maßnahmen für ihren Zuständig-
keitsbereich zielgerichtet zu planen und erfolgreich umzusetzen, wenn sie ihrer Verantwortung 
gerecht werden wollen. Die vorliegende Einführung in die Organisationstheorie und -praxis 
wendet sich an drei Gruppen von Adressaten (und selbstverständlich auch Adressatinnen, was 
an dieser Stelle pars pro toto zum Ausdruck gebracht werden soll): Zunächst sind Studieren-
de angesprochen, die sich im Rahmen ihres Studienfaches mit Organisationsfragen auseinan-
dersetzen müssen und nach einem Lehrbuch suchen, das wissenschaftliche Grundlagen mit 
konkretem Praxisbezug verbindet. Zweitens wendet es sich an Praktiker, die im Rahmen ihrer 
Tätigkeit mit organisatorischen Problemen konfrontiert werden und sich schnell einen fundier-
ten Einblick in den gegenwärtigen Stand der Organisationslehre verschaffen wollen. Drittens 
soll dieses Buch jenen Lesern zur Lektüre dienen, die sich ohne unmittelbaren Zwang auf einem 
Gebiet »fit« machen wollen, von dem sie zu Recht annehmen, dass es in Zukunft weiter an Be-
deutung gewinnen wird.

Um den Ansprüchen der drei Adressatengruppen so gut wie möglich gerecht zu werden, hat 
sich der Verfasser bei der Auswahl des Stoffes, dessen Gliederung und der Darstellung von 
seinen eigenen Erfahrungen als Student, Organisator in einem großen Unternehmen, Hoch-
schullehrer und Unternehmensberater leiten lassen. Zahlreiche Abbildungen und eine ent-
sprechende drucktechnische Gestaltung mit Hervorhebungen im Text und Marginalien sollen 
dem Leser eine schnelle Orientierung ermöglichen und visuelle Unterstützung bieten. Anhand 
einer Vielzahl von Beispielen werden organisatorische Probleme und deren Lösungsansätze 
realitätsnah erörtert. Sie konfrontieren den Leser immer wieder mit der Praxis und zeigen die 
zunehmende Bedeutung des Erfolgsfaktors Organisation. Wiederholungsfragen am Ende eines 
jeden Kapitels dienen der Selbstkontrolle. Für Anregungen zur kontinuierlichen Verbesserung 
der »Organisation« ist der Verfasser immer dankbar.

Stuttgart, im Januar 1997
Dietmar Vahs

Vorwort zur 1. Auflage
Vorwort zur 1. Auflage
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1  Grundlagen der Organisation:  
Was ist unter Organisation zu verstehen?

Lernziele

Im ersten Kapitel sollen die Leserinnen und Leser
 y die Bedeutung der Organisation für ein Unternehmen erkennen,
 y sich mit wichtigen Grundbegriffen der Organisation auseinandersetzen,
 y ein erstes Verständnis von Organisation entwickeln und
 y die Organisation in den Gesamtzusammenhang der Unternehmensführung einordnen.

1.1  Ein erster Blick in die Organisationspraxis: Organisation 
als Erfolgsfaktor

»Erfolgreiche Neuorganisation«, »Optimierung der Strukturen und Prozesse«, »Reorganisation 
zur Steigerung von Rentabilität und Wachstum«, »Digitale Transformation« oder »Industrie 5.0 
im Mittelstand« – wer sich mit der aktuellen Situation unserer Unternehmen auseinandersetzt, 
stößt sehr schnell auf das Thema Organisation. Offensichtlich spielen unternehmensstruktu-
relle Fragestellungen bei der Lösung der anstehenden Aufgaben nach wie vor eine besonders 
wichtige Rolle, gleichgültig ob es beispielsweise um die Marktausrichtung, die Kundenorien-
tierung, die Mitarbeitermotivation oder das Risikomanagement geht. Die planvolle Gestaltung 
der betrieblichen Strukturen und Abläufe ist für alle Führungsebenen zu einer Aufgabe gewor-
den, deren zielgerichtete Bewältigung einen wesentlichen Erfolgsfaktor im globalen Wettbe-
werb darstellt.

Gerade die letzten drei Jahrzehnte haben sich hinsichtlich des Umfangs und der Intensität des 
organisatorischen Wandels als eine beispiellose Phase der Neuausrichtung und Restrukturie-
rung erwiesen. Angestoßen durch die Lean-Production- und Lean-Management-Welle am 
Anfang der 1990er-Jahre und gefördert durch eine anhaltend schwache Konjunktur mit den 
entsprechenden wirtschaftlichen Folgewirkungen, fanden in vielen Unternehmen weit rei-
chende und tief greifende organisatorische Veränderungen bisher nicht gekannten Ausmaßes 
statt, wie die Einrichtung von Cost- und Profit-Centern, der – zumindest zeitweise – radikale Ab-
bau von Hierarchieebenen, die Neugestaltung der Unternehmensprozesse entlang der Wert-
schöpfungskette usw. Als Vorbilder dienten zunächst japanische Unternehmen, die mit ihrer 
hohen Produktivität und ihrer herausragenden Qualität im internationalen Wettbewerb sehr 
schnell immer größere Marktanteile eroberten. Weitere Organisationskonzepte wie Business-
(Process-)Reengineering und Total-Quality-Management folgten in den USA und in Europa in 
der Mitte der 1990er-Jahre. Sie versprachen noch umfassendere Verbesserungen und weiter 
gehende Kostenreduzierungen. Heute stehen neben den klassischen Restrukturierungs- und 
Kostensenkungsprogrammen beispielsweise das Netzwerkmanagement, die Digitalisierung, 
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das Thema Agilität oder das Prozessmanagement (erneut) im Vordergrund, wenn es darum 
geht, die Unternehmen »fit« zu machen und den wachsenden Anforderungen der Kunden und 
der Kapitalgeber gerecht zu werden.

1 Einführung neuer Organisations-und Führungsstrukturen
2 Strategische Neuausrichtung
3 Einführung neuer IT-Strukturen und -Systeme
4 Zusammenführung von Unternehmen
5 Einführung von Prozessmanagement
6 Sonstiges (Unternehmenskultur, Qualitätsmanagement usw.)
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Quelle: Vahs/Leiser 2007, S. 30

Abb. 1-1: Arten von Veränderungsprozessen

Nun lässt sich über die praktische Umsetzbarkeit und den Erfolg früherer wie gegenwärtiger 
Management-Programme trefflich streiten, und verschiedene Veröffentlichungen weisen nach, 
dass die oft allzu großen Erwartungen ex post häufig nicht erfüllt worden sind (vgl. hierzu Kapi-
tel 7). Empirische Untersuchungen zeigen aber, welche Bedeutung den organisatorischen Fra-
gestellungen nach wie vor zukommt. So ergab eine Studie des Instituts für Change-Management 
und Innovation (CMI) in 178 deutschen Unternehmen unterschiedlicher Branchenzugehörigkeit 
bereits im Jahr 2002, dass die befragten Firmen in den fünf Jahren zuvor eine Vielzahl von tief 
greifenden Veränderungsmaßnahmen umgesetzt haben, bei denen die Einführung von neu-
en Organisations- und Führungsstrukturen an erster Stelle stand. Auch die Realisierung von 
Prozessmanagement wurde von rund einem Drittel der Unternehmen explizit als Gegenstand 
eines Veränderungsprozesses genannt. Zudem führten die meisten Unternehmen in dem er-
hobenen Zeitraum zwei oder mehr Veränderungsvorhaben gleichzeitig durch, wie die Abbil-
dung 1-1 zeigt (vgl. Vahs/Leiser 2007, S. 28 ff.). Dies ist auch nachvollziehbar, denn häufig geht 
beispielsweise die Entwicklung einer neuen Unternehmensstrategie mit einer Veränderung 
der Aufbau- und Ablauforganisation und der Weiterentwicklung der Unternehmenskultur ein-
her. Die erkennbar große Bedeutung der Restrukturierungsmaßnahmen und der strategischen 
Neuausrichtung lässt in jedem Fall auf einen entsprechenden Handlungsbedarf schließen, wie 


